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” ACBÓEGNIEARGEES - D. 钱 德 勒 教授 是 美国 著名 的 企业 
史学 家 ,任教 于 美国 哈佛 天 学 , 约 输 ， 霍 普 金 斯 大 学 、 麻 省 理工 学 
院 等 校 , 著 有 经 济 和 企业 史书 藉 多 种 ,如 < 第 畴 与 结构 : 美国 工业 企 
业 史 中 的 组 成 部 分 > C1962 年 )、* 皮 尔 ， 村 邦和 现代 公司 的 创建 > 
(1971 年, EF. EEEF 1977 年 ， 是 作者 的 主要 著作 ,美国 
< 纽约 书刊 评论 > 准 之 为 “…'…' 对 经 济 学 和 公司 历史 研究 的 一 个 重 
大 贡献 >。 初版 后 仪 四 年 已 五 次 重印 。 

”本 书 通过 食品 工业 ,烟草 工业 .化 学 工业 、 橡 肘 工 业 、 石 油 工 
业 、 机 器 制造 业 和 和 由 类 加 工业 中 的 大 量 史 料 ， 论 证 了 现代 大 型 联 
含 @ 工 商 企业 的 放生 力 是 市 场 和 技术 发 展 的 必然 结果 。 作 者 认为 ， 
凡是 进行 大 批量 上 生产 和 大 批量 分 配 相 结 合并 在 产品 流程 中 可 以 协 
亩 的 那些 工业 ,必然 会 产生 现代 的 这 种 工商 企业 ,因为 管理 协调 的 
“看 得 见 的 手 ?@@ 比 亚 当 . 斯 密 所 谓 的 市 场 协 调和 的 “看 不 见 的 手 ” 信 
更 能 有 效 地 促进 经 济 的 发 展 , 同 时 也 更 能 增强 资本 家 的 竞争 能 力 ; 
秽 代 于 商 企业 的 管理 体制 取代 了 市 场 机 制 而 协调 着 货物 从 原料 供 
应 ,经 过 生产 和 分 配 ,直至 最 终 消 费 的 整个 流程 。 作 者 通过 大 量 史 
料 论证 了 高 效率 的 销售 组 织 对 于 保证 企业 顺利 发 展 的 极端 重要 
性 , 陋 述 了 管理 的 变革 对 年 产 发 展 的 促进 作用 ,并 指出 ， 随 着 生产 
的 扩大 ,客观 上 又 要 求 管 理 进行 变革 。 
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作者 认为 ,< 经 理 阶层 支 起 ”的 现代 工商 企业 在 本 质 上 已 不 同 
于 传统 的 资本 主义 企业 ， 资 本 主义 国家 的 宏观 干预 似乎 可 以 防止 
经 济 衰 退 和 危机 等 ,这 类 观点 显然 都 是 错误 的 。 但 是 ,作者 对 经 济 
管理 等 问题 所 作 的 一 些 分 析 ， 特 别 是 所 收集 的 大 量 由 料 ， 对 于 了 
解 和 研究 美国 经 济 .研究 企业 管理 及 其 历史 发 展 ,对 于 当前 我 国 的 


经 济 体制 改革 ， 仍 都 有 一 定 的 参考 价值 。 因 此 特 陪 译 出 ， 以 绽 读 
者 。 
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前 言 ; 看 得 见 的 手 ， 


本 书 的 书 名 即 已 指出 其 主题 , :但 不 是 其 重点 或 目的 。 本 书 的 
目的 是 考察 正在 变化 中 的 美国 的 生产 和 分 配 过 程 ， 以 及 生产 和 分 
配 的 管理 方式 。 为 迪 此 目的 ， 本 书 讨论 的 重点 是 从 事 生产 和 分 酝 
的 工 高 企业。 因为 由 支 渐 经 理 所 管理 的 大 企业 ， 已 取代 了 传统 的 
家 族 小 公司 而 成 为 管理 生产 和 分 配 的 主要 工具 ， 所 以 本 书 将 特别 
着 重病 述 现代 工商 企业 及 其 经 理 人 员 的 兴起 。 本 书 是 关于 企业 机 
掀 和 管理 阶层 的 历史 。 e c 

这 里 要 探讨 的 主题 是 ， 现 代 工商 企业 在 该 调经 济 活动 和 分 本 
资源 方面 已 取代 了 亚当 ,斯 密 的 所 谓 市 场 力量 的 无 形 的 手 。 市 场 
依旧 是 对 商品 和 服务 的 福 求 的 创造 者 ， 然 潭 现代 工商 企业 已 接管 
了 抄 调 洲 掺 现 有 生产 和 分 本 过 程 的 产品 流 最 的 功能 ， 以 及 为 来 来 
的 生产 和 分 配 分 派 资金 和 人 员 的 功能 。 由 于 落得 了 原先 为 市 场所 
执行 的 功能 ,现代 工商 企业 已 成 为 美国 经 济 中 最 强大 的 机 构 , 经 悍 
人 员 则 已 成 为 最 有 影响 力 的 经 济 决 策 者 集团 。 因 此 ,在 美国 , 随 着 
现代 工商 企业 的 兴起 ,出 现 了 所 请 经 理 式 的 资本 主义 。 | 


现代 工商 企业 的 定义 


现代 工商 企业 的 定义 很 好 下 。 如 图 D 所 示 , 它 有 两 个 特点 : 它 


* “必得 见 的 手 " 是 亚当 :斯 窗 昌 论 “四 不 死 的 手 " 的 对 称 。 接 照 斯 窗 的 说 丰 , FL 
是 追求 自身 简 益 的 大 , 者 好 象 被 一 只 看 不 见 有 的 手 引 慰 着 去 增进 各 自 的 虚 大 利益 ,其 结 
果 是 造成 了 社会 全 体 的 利益 。 Russ RICE COPIES REB d E CEST B 
EF 
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图 1 现代 工商 企业 的 基本 晨 级 结构 
，《( 息 一 方 抉 代表 一 办 事 处 ) 





. 现代 多 单位 企业 内 的 每 个 单位 都 有 自身 的 管理 办 事 处 。 每 个 
Firb ERGERE, EAE ARSi kH 
的 检查 清算 可 与 总 企业 分 开 来 进行 。 从 理论 上 说 每 个 单位 都 是 作 
为 独立 的 企业 而 运转 的 。 l 

反之 ， 美 国 传统 的 公司 是 单一 单位 的 企业 。 在 此 种 公司 内 一 
个 或 少数 所 有 者 是 在 一 个 办 事 处 内 经 营 其 商店 . 工 乒 ,银行 或 运输 
公司 的 。 通 常 此 种 类 型 的 公司 只 敬 管 一 种 经 济 职 能 ， 经 营 单 一 的 
产品 系列 , 且 仅 在 一 个 地 区 内 和 经营。 在 现代 公司 兴起 之 前 ,这 种 小 
BARES. 由 个 人 拥有 和 经 营 的 企业 的 各 项 活动 是 由 市 场 和 价格 机 
制 来 协调 和 控制 的 。 

现代 企业 则 将 许多 单位 置 于 其 控制 之 下 ,经 营 于 不 同 地 点 , 通 
常 进行 不 同业 型 的 经 济 医 动 ， 处 理 不 同类 型 的 产品 和 服务 。 这 些 
单位 的 活动 和 它们 之 向 的 交易 因而 被 内 部 化 ， 它 们 是 由 支 昔 雇 员 
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而 非 市 场 机 制 所 控制 并 做 调 的 。 
因此 ,现代 工商 企业 雇用 各 种 层次 的 中 ,高层 支 项 经 理 来 管理 
并 协调 在 其 控制 下 的 各 单位 的 工作 。 这 些 中 、 高 层 经 理 乃 形成 一 
个 完全 新 的 企业 家 阶层 。 有 些 传 统 的 单一 单位 的 企业 所 雇用 经 理 
的 活动 与 现代 工商 企业 景 低层 经 理 的 活动 类 似 。 农 场 .工厂 .商店 
和 银行 的 所 有 被 聘 的 支 莫 雇员 在 管理 或 稍 助 其 经 营 。 随 着 单一 单 
位 内 部 工作 量 的 增加 ,这 些 管理 人 员 叉 雇用 其 下 属 一 一 工头 ,监工 
和 助手 一 一 来 监督 工作 队伍 。 但 是 直到 1840 年 ,美国 还 没有 出 现 
中 层 经 理 人 员 , 也 就 是 说 ,还 没有 这 样 一 种 经 理 人 员 ， 他 们 监督 其 
地 经 理工 作 , 并 向 同样 亦 是 支 薪 的 高 级 行政 人 员 的 经 理 提出 报告 。 
当时 几乎 所 有 的 高 层 经 理 者 是 企业 的 所 有 者 ， 他 们 不 是 合伙 人 训 
PESER. 
因而 ,出 一 组 支 蒜 的 中 、 高 层 经 还 人 员 所 管理 的 多 单位 企业 即 
可 适当 地 称 之 为 现代 企业 。 此 种 企业 在 1840 年 的 美国 尚 不 存在 。 
到 第 二 次 世界 大 战 时 ， 这 类 公司 已 在 美国 经 济 的 许多 部 门 中 成 为 
占 优 势 的 企业 宙 构 。 到 了 二 十 世纪 中 期 ， 这 些 企业 雇用 了 数 到 其 
至 数 千 名 中 ,高 层 经 理 来 监督 数 以 百 计 的 工作 革 位 ,而 每 个 单位 则 
雇用 了 见 十 个 或 成 千 上 万 个 工人 。 这 类 企业 为 几 十 个 或 几 十 万 全 
股东 所 有 ， 它 们 每 年 的 营业 招 都 以 十 亿美 元 计 。 即 使 是 在 本 地 的 
或 地 区 性 的 市 场 上 经 营 的 较 小 的 工商 企业 里 亦 青 中 、 高 层 经 理 人 
员 。 一 种 机 构 能 在 如 此 短促 的 时 间 内 成 为 如 此 重要 ， 而 且 如 此 普 
及 ,这 在 世界 史上 实 属 罕见 。 
”为 这 种 具有 如 此 重大 的 历史 意义 和 时 代 意义 的 机 构 阶 层 的 兴 
起 作 一 番 找 述 及 分 析 , 对 于 研究 美国 经 应 的 历史 举 家 来 说 ,用 是 一 
种 引人入胜 的 阔 战 。 由 于 此 种 机 构 定义 明确 , 且 景 过 才 出 现 ,因而 
学 者 在 回答 历史 学 农 的 一 些 特殊 问题 《诸如 这 种 现代 企业 兴起 的 
时 间 ,、 地 点 和 方式 ) 时 ， 就 不 致 有 什么 困难 。 他 可 以 精确 地 记录 何 
a 





时 、 何 地 和 何 种 方式 下 这 些 新 机 构 首 次 出 现 ， 以 及 随后 又 持续 成 
长 。 这 样 ， 他 就 可 以 把 经 济 人 的 新 亚 种 一 一 支 藉 的 经 理 人 员 的 兴 
起 作成 资料 ， 并 记录 下 已 在 美国 生产 和 分 配 管理 中 成 为 标准 了 的 
实 腊 和 程序 的 发 展 。 一 旦 他 能 回答 出 何 时 、 何 地 和 何 种 方式 等 历 
史 问 题 ,也 就 可 以 解释 何以 这 个 机 构 第 一 次 出 现 后 ,接着 就 变 得 如 
此 地 强 有 力 的 原因 了 。 

这 场 挑战 特别 吸引 人 之 处 ， 是 因为 迄 令 尚未 有 人 进行 过 此 项 
研究 。 尽 管 此 种 机 构 的 历史 具有 极其 巨大 的 意义 ， 却 没有 得 到 阅 
明 。 学 者 对 其 历史 发 展 极 少 注意 。1930 年 以 前 , 经 济 学 家 只 是 多 
强 地 承认 其 存在 ,此 后 他 们 对 大 型 工商 企业 拖 着 高 度 剑 疑 的 态度 。 
许多 基本 经 济 理论 仍然 基于 下 述 人 很 设 , 即 ; 受 市 场 看 不 见 的 手 所 调 
节 的 传统 小 企业 万 是 或 至少 应 该 是 生产 和 分 配 过 程 的 管理 者 。 依 
此 理论 ,完全 竞争 只 存在 于 单一 单位 的 企业 之 闻 , 且 依然 是 协调 经 . 
济 活 动 和 分 配 经 济 资源 最 有 效 的 方式 。 现 代 多 单位 企业 通过 其 协 
调和 管理 的 行动 ， 只 会 带 米 不 完全 竞争 和 资源 的 误 置 。 因 为 许多 
经 济 学 家 长 期 以 来 就 视 现代 工商 企业 为 焉 门 铸 道 ， 甚 至 是 一 种 册 
端 ,所 以 很 少 有 人 会 自若 麻烦 去 考察 其 起 源 。 对 他 们 来 说 ， "aki 
o d i 8 7) 3 — PLUIE DURER AER 

直到 最 近 ， 历 史学 家 也 很 少 对 现代 工商 企业 管理 阶层 的 兴起 
进行 集中 而 有 系统 的 研究 。 他 们 宁愿 研究 个 人 , 而 不 愿 研究 机 构 。 
事实 上 ,美国 的 一 般 历 史书 上 除了 现代 工商 企业 创始 者 外 , 绝 少 有 
生意 人 出 现 过 。 历 史学 家 早 就 被 企业 家 所 吸引 ， 却 其 少 注意 这 些 
企业 家 所 创立 的 新 机 构 ,其 管理 方式 和 所 实现 的 功能 ,以 及 在 创立 
-者 退出 这 个 舞台 后 其 企业 继续 竞争 和 成 长 的 方式 。 与 此 相反 ， 他 
们 一 直 在 争论 这 些 创 业 先 系 是 强盗 企业 家 还 是 工业 政治 家 ， 亦 即 - 
是 好 人 还 是 坏人 。 多 数 历史 学 家 和 经 济 学 家 一样 ， 对 那些 人 所 创 
立 的 企业 抱 著 不 信任 志 度 ,也 认为 他 们 是 坏蛋 。 可 是 , 同 榜 这 批 历 
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史学 家 ， 对 那些 其 行动 深 深 影响 美国 经 济 持续 发 展 的 新 的 经 理 阶 
”以 , 却 极 少 下 好 坏 的 价 植 判断 。 

近年 米 ， 经 济 学 者 和 历史 学 者 已 经 对 这 些 现代 经 济 机 构 给 于 
愈 来 愈 多 的 注意 。 经 济 学 者 如 爱德华 HE, RES, MERE 
E ERF RR DRI EPMA EARR RRRA, I: 
小 伯 利 和 米 恩 斯 的 开拓 性 研究 工作 之 后 ， 研 究 了 现代 工商 企业 的 
营运 和 活动 。 可 是 他 们 部 不 想 研 究 其 历史 发 展 ， 致 使 他 们 的 著作 
未 能 对 经 济 理论 产生 重大 影响 。 公 司 基本 依然 被 看 作 是 一 生产 音 
位 ,因而 公司 的 理论 即 是 生产 的 理论 。 

有 历史 装 杂 的 经 济 学 家 则 仅仅 是 刚 开始 研究 机 构 变 迁 及 其 对 
工业 组 织 的 影响 。 诸 思 是 这 个 领域 里 的 创新 者 ,oD 在 他 和 兰 斯 
戴 维 斯 含 写 的 著作 里 ， 气 要 地 提出 了 一 种 根 为 有 用 的 机 构 变 迁 逆 
论 ， 并 将 它 应 用 到 美国 经 济 成 长 上 。 在 与 罗伯特 ,托马斯 共同 进 
行 的 研究 中 ， 他 揭示 了 工业 组 织 的 改变 是 如 何 影响 西方 世界 的 发 
展 的 。 诺 思 及 其 同事 的 著作 以 这 种 全 面 性 前 历史 观 来 检验 、 支 持 ， 
并 提高 其 理论 。 可 是 他 们 至 今 还 未 能 集中 精力 对 任 一 一 特定 经 济 机 
构 欧 历史 发 展 作出 详尽 的 分 析 。 

研究 美国 经 验 的 历史 学 者 也 已 转 到 机 构 的 研究 s RAM, 
At - 遍地. 海 斯 .本 森 黎 等 学 者 都 兽 对 政治 、 经 讲 和 社会 组 织 的 
改变 着 的 性 质 进 行 了 仔细 的 观察 。 他 们 在 最 近 被 一 美国 史 分 析 家 
称 之 为 “新 机 构 主义 ”的 领域 中 进行 了 开拓 性 的 研究 工作 。 旬 可 是， 
儿 平 没 有 一 个 历史 学 洛 曾 进行 如 下 的 迪 试 ， 即 对 菜 个 单一 机 构 从 
开始 至 完 侈 成 长 的 全 过 各 加 以 描述 。 也 没有 人 写 过 现代 工商 企业 
的 兴起 经 过 及 随 之 而 来 的 经 理 式 资本 主义 的 标志 。 

本 书 试 图 通过 集中 研究 一 特定 时 期 和 一 组 特定 企业 以 填补 这 
~ 空白。 本 书 的 重点 放 在 十 九 世 纪 由 十 年 代 到 二 十 世纪 二 十 年 代 
这 上 段 时 期 ， 当 时 正 是 美国 的 农业 经 济 和 乡村 经 济 转变 为 工业 经 济 
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和 城市 经 济 的 时 代 。 在 这 肯 十 年 里 ， 美 国 经 历 了 生产 和 分 配 过 各 
中 革命 性 的 改变 。 我 仔细 考察 了 这 段 时 期 内 实现 生产 和 分 配 过 程 
改变 的 一 些 单位 一 一 包括 运输 、 通 讯 和 金融 一 一 被 管理 和 协调 的 
方式 。 我 不 打算 描述 这 些 单位 或 组 织 内 劳动 力 所 完 成 的 工作 和 工 
人 的 抱负 。 我 也 不 想 评价 现代 工商 企业 对 现 有 政治 和 社会 结构 的 
影响 。 我 在 广泛 论述 政治 ,人 口 和 社会 的 发 展 时 ,仅仅 涉及 直接 影 
响 企 业 实现 生产 和 分 配 过 程 的 方式 的 那些 发 展 。 





几 个 一 般 论 点 


本 书 是 一 部 历史 。 它 按 年 代 而 论述 。 书 中 充满 了 关于 人 ,这 ， 
特殊 过 程 .政策 , 步 又 和 改变 着 的 技术 及 市 场 等 等 的 详细 记载 。 本 
书 力图 实现 作为 历史 学 者 的 基本 职责 ， 即 使 记录 正确 可 竺 。 这 些 
记录 则 依次 作为 书 中 所 提 的 一 般 通则 的 基础 。 里 面 的 数据 并 不 是 
被 挑选 来 检验 和 证明 某 种 假设 或 一 般 理 论 的 正确 。 我 项 望 ， 这 些 
事实 除了 能 适用 于 和 此 处 所 提出 的 一 般 通 则 有 关 的 问题 以 外 ， 对 
怀 有 共 它 问题 和 关切 的 学 者 亦 能 有 用 。 

在 我 进入 复杂 的 捷 史 经 验 前 ,明智 的 作法 但 乎 是 ,首先 皂 要 列 
出 使 本 书 主旨 更 精确 的 一 般 论点 。 这 些 论点 在 开始 时 可 以 指出 现 
代 工 商 企业 的 某 些 特性 ， 并 说 明 为 并 么 管理 上 的 有 形 的 手 取 民 了 
市 场 机 制 的 荐 不 见 的 手 。 我 把 这 些 沦 点 提出 求 ， 以 必 为 相互 关联 
揭 机 构 发 生变 化 的 复 末 历 史 过 程 的 导 引 。 

第 一 个 论点 是 ， 当 管理 上 的 包 调 比 市 场 机 制 的 协调 能 带 来 更 
大 的 生产 力 , 较 低 的 成 本 和 较 高 的 利润 时 ,现代 多 单位 的 工商 企业 
就 会 取代 传统 的 小 公司 。 

这 一 论点 直接 起 源 于 现代 工商 企业 的 定义 。 此 种 企 亚 的 产生 
和 持续 发 展 是 知 设 立 或 购 进 一 些 在 理论 上 可 以 独立 运转 的 经 营 单 

6 





位 而 来 ,的 多 话说 ,就 是 把 以 着 由 用 个 经 营 单 位 进行 的 活动 及 共 相 
五 交易 内 部 化 。 | 

此 种 内 部 化 结 扩 大 了 的 企业 带 来 了 许多 好 处 .中 由 于 单位 间 
亦 易 之 皇 行 化 ， 交 易 成 本 邵 降 低 。 册 于 生产 单位 和 采购 及 分 配 半 
位 的 管理 连结 在 一 起 ， 获 得 市 场 和 供应 来 源 信息 的 成 本 亦 降低 。 
最 重要 的 是 , -多 单位 的 内 部 化 使 商品 自 一 单位 至 他 单位 的 流量 得 
以 在 管理 上 进行 协调 。 对 商品 注 量 的 有 效 安排 ， 可 使 生产 和 分 配 
过 程 中 使 用 的 设备 和 大 员 得 到 更 好 的 利用 。 仙 而 得 雇 提高 生产 率 
并 降 低 成 二。 此 外 ;管理 上 的 协调 可 使 现金 的 流动 更 为 可 郑 稳 定 ， 
付款 更 为 迅速 。 此 种 协调 所 造成 的 节约 ， RIAM BARAN 
成 本 所 造成 的 节约 大 得 允 。 

. 第 二 个 论点 是 ; 在 一 个 企业 内 把 许多 营业 革 位 活动 内 部 化 所 
带 来 的 利益 , 要 等 到 建立 起 管理 层级 制 以 后 才能 实现 。 

此 秋 利 益 只 有 当 一 群 经 理 人 员 被 集合 在 一 起 ， 技 行 先 前 由 价 
格 和 市场 机 制 执行 的 功能 时 才能 实现 。 传 统 的 单一 单位 的 企业 的 
活动 是 由 市 场 册 制 所 控制 和 和 协调 的 ， 而 现代 工商 企业 内 生产 和 分 
配音 位 则 出 中 屋 经 理 人 员 控 制 和 协调 。 高 层 经 理 人 员 除 了 评价 和 
协调 中 以 经 理 人 员 的 工作 外 ， 还 取代 市 场 而 为 未 来 的 生产 和 分 配 
调配 资源 。 为 了 执行 这 些 职 能 ， 经 理 人 员 不 得 不 采用 新 的 管理 方 
法 ,这 些 方法 很 快 就 成 了 美国 企业 的 标准 经 营 方 法 。 

因此 ， 管 理 层 级 制 的 春 在 是 现代 工商 企业 的 一 个 显著 特征 。 
各 果 没有 此 种 经 理 人 员 的 存在 ， 光 单位 企业 只 不过 是 一 些 自主 营 
业 单 位 的 联合 体 而 已 。 建 立 此 种 联合 体 是 为 了 控制 各 单位 邮 的 竞 
争 , 确 保 企 业 的 原料 来 源 ,确保 成 唱和 服务 的 销路 。 各 个 自主 单位 
的 所 有 者 和 经 理 共同 采购 .定价 .确定 生产 和 市 场 政 策 。 如 果 没 有 
经 理 人 员 ， 这 些 政 策 则 由 立法 和 仲裁 机 构 而 不 是 由 管理 机 构 所 决 
定 并 实施 。 才 种 联合 体 通常 可 以 稍为 降低 信息 和 交易 成 本 ， 但 不 





” 能 儿 由 生产 率 的 提高 来 降低 成 本 。 它 们 无 法 提高 管理 协调 的 荔 
能 ,而 此 种 功能 才 是 现代 工商 企业 的 最 重要 的 功能 。 — 

“第 三 个 论点 ， 现 代 工 商 企业 是 当 经 济 活动 量 达 到 这 笠 一 个 水 
平 , 即 管理 上 的 协调 比 市 场 的 协调 更 有 效率 和 更 有 利 可 图 时 , 才 首 
次 在 历史 上 出 现 的 。 

经 讲话 动量 的 增加 是 与 新 技术 和 市 场 的 扩大 同时 来 到 的 。 新 

技术 使 前 所 未 有 的 产品 的 产 出 和 转运 成 为 可 能 。 扩 大 韵 市 场 册 是 
吸收 此 种 产 出 所 必 订 可 少 的 。 因 此 现代 工商 企业 首先 是 在 这 料 一 
些 部 门 和 工业 中 出 现 ,成 长 并 继续 繁荣 , 这 些 部 门 和 工业 具有 新 的 
先进 技术 ,而 且 具 有 不 断 扩 大 的 市 场 。 反 之 ,在 那些 技术 并 不 能 起 
成 产 出 的 急剧 增加 ,市 场 依然 是 小 而 专 的 部 门 和 工业 中 ,管理 的 协 
调 并 不 比 市 场 的 协调 更 为 有 利 。 因 而 在 那些 领域 里 ， ARINE 
业 的 出 现 就 较 询 ,而 且 发 展 较 慢 。 
”第 四 个 论点 是 ， 管 理 层 胡 制 一 BAUDEDEERB T Eib 
调 功 能 后 ， 层级 制 本 身 也 就 变 成 了 持久 性 、 权 力 和 持续 成 长 的 源 
B. : 
HERA REEDER PEILTBE DIETAS RUTAS 
身 的 生命 >98。 传统 企业 党 是 短命 的 ,几乎 全 是 合伙 生意 。 其 中 一 - 
合伙 大 退 体 起 去 此 ， 就 得 重新 结伙 或 解散 。 如 果 儿 子 继承 父亲 产 
此 ， 他 会 找 新 的 合 忆 人。 通常 此 种 合伙 制 车 有 其 中 一 人 决定 与 其 
他 生意 人 合作 时 ,就 会 获 伙 。 另 一 方面 ,用 来 管理 新 型 多 单位 企业 
的 层级 制 ， 则 有 持久 性 ， 它 超越 了 工作 于 其 闻 的 个 大 或 集团 的 限 
制 。 当 一 名 经 理 去 世 , 退 休 , 升 职 或 腐 职 时 , 另 一 个 人 已 作 好 准备 ， 
他 已 受过 接管 该 职位 的 培训 。 因 而 人 员 虽 有 进出 ， 其 机 构 和 职能 
却 保 持 不 蛮 。 

第 五 售 论点 是 ,指导 各 级 工作 的 支 新 经 理 这 一 职业 , 变 得 起 来 
越 技术 性 和 职业 化 。 
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在 这 信 新 的 管理 阶 肢 内 ， 正 如 其 它 需 要 专门 技术 的 管理 阶层 
— BE ORAR SS METERS EROR HALE UL, 8. RE, RERE 
XXGh&dh. ROESURCUNE E EMSULAL, EEKE- KEE 
种 沿 着 黎 朋 阶梯 向 上 报 升 的 职业 生活 。 在 此 种 企业 里 ,把 型 的 
培训 时 间 越 来 超 长 入， 培训 愈 米 鳄 正式 化 。 不 同 金 业 内 从 事 相 同 
请 动 的 经 现 人 员 通 当 都 接受 有 相同 类 型 的 训练 ， 就 读 于 相同 类 型 
有 的 学 校 。 他 们 阅读 相同 的 书 神 。 参 加 相同 的 协会 。 如 果 把 他 们 与 
AARATI EMER RH, ENARE REI 
ETR EREMEI. 2 a 
:第 让 个 论点 是 ， 当 多 单位 工商 企业 在 规模 和 经 过 多 楼 化 方面 
URSI 定 水 平 , 共 经 理 变 得 越 加 职业 化 时 ,企业 的 管束 会 和 它 
RA RAF. A. 
-现代 工商 企业 的 兴起 使 所 存 权 和 管理 权 之 间 的 关系 具 有 了 新 
的 内 容 ， 从 而 为 美国 经 济 带 来 了 一 种 新 型 的 资本 主义 。 多 单位 公 
局 兴起 之 前 ,老板 管理 公司 ， 管 理 者 即 为 老板 。 即 使 是 合伙 关系 ， 
次 资本 股权 还 是 为 少数 个 人 或 家 族 所 和 掌握。 这些 公司 依然 是 单一 
单位 的 企业 , 极 少 雇用 两 三 个 以 上 的 经 理 。 因 此 ,传统 的 资本 主义 
公司 称 之 为 个 人 企业 并 不 为 过 。 - 
可 是 ,现代 工商 企业 从 它 出 现 的 第 一 天 起 ， 家 炭 或 其 合伙 人 所 
能 提 拱 的 经 理 人 员 就 不 数 圳 要 了 。 有 些 公司 里 ， 企 业 创 始 者 及 其 
最 亲密 的 合伙 人 (和 家 族 ) 一 直 掌 有 大 部 分 腹 权 。 他 们 与 经 理 人 员 
维持 紧密 的 私人 关系 , 且 保 留 高 阶层 管理 的 主要 决策 权 , 特 别 是 在 
有 关 财 务 政策 、 资 源 分 配 和 高 阶层 人 员 的 选 找 方 面 。 这 种 现代 工 
商 企业 可 称 之 为 企业 家 式 或 家 族 式 的 企业 。 这 种 公司 所 支配 的 一 
种 经 济 或 一 种 经 济 的 某 些 部 门 可 以 视 之 为 企业 家 式 或 家 族 式 资本 
主义 的 系统 。 
当 企 业 的 创立 和 发 屏 需要 大 管 外 来 资金 峙 ， 所 有 权 和 管理 权 
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之 间 的 类 系 就 会 有 所 不 同 。 提 供 资金 的 金融 机 构 通常 在 公司 的 蔚 
事 会 上 小 有 兼职 代表 。 在 送 种 企业 办 ， 支 帮 经 理 必 须 和 银 竺 及 其 
它 你 融 机 构 的 派出 代 天 分 享 高 阶层 管理 的 决策 权 ， 志 其 是 在 大 笔 
资 人 的 筹集 和 动用 方面 。 这 种 公司 所 控制 的 议 经 济 示 部 门 尖 党 可 
着 成 是 金融 资本 主义 的 一 种 形式 。 

许多 现代 工商 企业 既 不 是 由 银行 家 也 不 是 由 家 族 断 控 新 。 记 
有 权 变 得 投 为 分 能 。 服 东 状 不 具备 参与 高 阶 时 管理 的 影响 为、 知 
识 ,经 验 或 义务 。 支 靳 经 理 人 员 既 管理 短期 经 谷 活动 ,也 决定 长 过 
政策 。 他 们 支配 了 中 低 院 层 和 高 阶 屋 的 管理 。 这 种 被 经 理 人 员 所 
控制 的 企业 可 以 称 之 为 经 理 式 的 企业 ， 而 此 种 公司 占 支配 地 位 的 
经 济 系统 财 可 称 之 为 经 理 训 资 本 主义 。 

. 随 着 家 族 和 金融 家 控制 的 企业 在 规模 各 厂 龄 方面 的 增长 € 
们 就 变 成 了 经 理 式 企业 。 除 韭 所 有 者 或 鱼 融 机 构 欧 代表 成 了 该 企 
业 的 专职 经 理 ， 否 则 他 们 不 具备 在 高 防 层 决策 中 起 支配 作用 所 需 
要 的 信息 ,时 间 和 经 验 。 作 为 董事 会 成 员 , 他 们 诚然 具有 否决 权 。 
他 们 可 以 咨 决 ,可 以 用 其 他 职业 经 理 取代 高 层 经 理 ,但 很 少 能 提出 
正面 的 可 供 远 择 的 方案 。 汉 最 后 ， 在 但 事 会 兼职 的 所 有 者 与 金融 
家 和 公司 的 关系 也 等 同 于 一 般 的 股东 了 ,公司 只 是 其 收入 来 源 ,而 
不 是 可 管理 的 企业 。 由 于 客观 形势 的 需要 ， 他 们 乃 把 日 常 的 经 党 
管理 和 未 来 的 计划 工作 交 由 职业 管理 人 员 和 负责。 因此， 在 美国 经 
游 的 许多 部 门 和 工业 中 ， 经 理 式 资本 主义 很 快 就 取代 了 家 族 式 的 
或 金融 的 资本 主义 。 

第 七 个 论点 是 ,在 作出 管理 决策 时 ,职业 经 理 人 员 字 愿 选择 能 
”促使 公司 长 期 稳定 和 成 长 的 政策 ,而 不 贪图 眼前 的 最 大 利润 。 
”” 对 支 苗 色 理 人 员 而 言 ， 公 司 之 持续 存在 对 其 职业 是 至 关 重 概 
的 上 天 ， 枯 级 主 要 目标 是 确保 其 设备 能 这 统合 用 和 得 到 原料。 

E Pepene emona 以 维持 其 






组 织 长 远 的 活力 。 他 的 关心 的 是 梨 障 供应 来 源 和 销路 , 发展 新 关 
癌 和 服务 ， 以 恒 更 充分 地 利用 现 有 设备 和 人 员 。 这 种 扩充 又 会 寻 
至 增加 更 多 的 工人 和 设备 。 各 果 利 渔 很 高 ， 他 们 宁 区 再 投资 于 在 
业 而 不 原作 为 股息 而 支出 。 就 这 样 ， 纪 理 人 员 要 维持 其 组 织 被 充 
分 利用 的 莫 望 乃 变 成 了 一 种 使 企业 进一步 发 展 的 持续 力 莉 、 

第 八 个 也 是 最 后 一 个 论点 是 ， 随 着 大 企业 的 成 长 和 对 主要 经 
济 部 门 的 支配 ,它们 改变 了 这 些 部 门 乃 至 整个 经 济 的 基本 结构 。 

”必须 强调 指出 ， 这 种 新 的 经 理 式 企业 并 没有 取代 市 场 而 成 为 
决定 商品 和 服务 生产 的 主要 力 归 。 有 关 商 品 流 里 的 当前 决策 以 及 
有 关 资 源 分 配 的 长 远 决 策 ， 其 依据 分 别 为 对 当前 的 和 对 长 远 的 市 
场 需求 的 估计 。 以 前 ,从 原料 的 生产 ,经 由 各 个 生产 过 程 ， 直 到 卖 
给 最 终 消费 者 ,商品 和 服务 的 流量 ,要 由 市 场 来 协调 和 连接 ， 新 企 
业 所 微 的 只 是 取代 了 市 场 的 这 种 协调 和 连接 职能 。 凡 是 进行 了 这 
种 取代 的 地 方 ,生产 和 分 配 便 集 中 在 少数 几 个 大 企业 手中 。 最 初 ， 
这 种 情况 只 出 现在 技术 革新 和 市 场 扩 关 使 产量 高 速度 、 大 幅 诬 增 
长 的 少数 经 济 部 门 或 工业 。 但 随 着 技术 欧 发 展 和 市 场 的 扩大 ， 通 
过 管理 进行 的 协调 在 越 来 越 多 的 经 济 部 门 取代 了 市 场 的 协调 。 到 
二 士 世纪 中 时, 在 美国 的 主要 经 讲 部 门 中 , 消 数 大 量 生 产 、 大 量 零 
千 和 大 量 运输 的 企业 的 支 妖 经 理 人 员 ， 已 经 在 协调 通过 生产 和 分 
配 过 程 的 商品 的 日 常 流量 ， 并 为 未 来 的 生产 和 分 配 调配 资源 。 这 
时 ,美国 企业 界 的 管理 革命 帮 告 实现 。@ 

这 些 基 本 论点 可 分 为 两 部 分 。 前 三 个 论点 有 助 于 说 明 现代 工 
pide dye Un ,也 就 是 说 明了 现代 工商 企业 出 现 的 原因 ,时 间 、 地 
点 和 方式 。 后 五 个 论点 涉及 现代 工商 企业 的 持续 成 长 ， 也 就 是 说 
明了 为 什么 这 种 企业 一 旦 建立 起 来 ， 就 会 不 断 发 格 村 号 妆 天 过 地 -; 
T INETLIT SIUE LIEST) p dm 
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经 理 阶 层 能 能 被 充分 雇用 。 可 是 它 的 兴起 与 扩展 仅 限 于 那些 技术 


和 市 场 能 吏 使 管理 协调 比 市 场 协调 更 有 利 的 工业 和 部 门 。 由 于 这 
些 锁 域 乃 是 美国 经 济 的 中 心 ， 而 职业 经 理 人 员 又 正 是 在 这 些 领 域 
中 到 代 了 家 族 ,金融 家 或 他 们 的 代表 而 成 为 决策 者 ,现代 美国 资本 
主义 于 是 成 为 经 理 式 的 资本 主义 。 
轨 然 ， 历 史 现实 要 比 所 提出 的 这 些 论点 复杂 得 多 。 即 使 在 现 
代 工 商 企业 以 及 新 的 经 理 阶 县 已 占 支 配 地 位 的 不 同 部 门 和 工业 
中 ,它们 的 出 现 ,成 长 及 壮大 的 方式 都 是 不 同 的 。 不 闻 的 需要 和 机 
会 使 得 管理 工作 的 特殊 本 质 存 各 个 部 门 和 各 种 工业 中 都 不 一 样 。 
经 理 和 所 有 者 之 间 的 特定 关系 也 各 不 相同 。 当 管理 层级 制 一 旦 完 
多 建立 ,其 后 果 发 展 也 因 不 同 的 工业 和 部 门 而 各 蜡 。 
虽然 如 此 ， 这 些 差异 可 以 视 之 为 单一 主题 上 的 变化 。 在 新 技 
术 和 扩大 了 的 市 场 能 经 由 生产 和 分 本 过 程 能 以 空前 速 讼 提供 产品 
和 劳务 时 ， 管 理 上 的 月 形 的 手 就 取代 了 市 场 力量 的 无 形 的 手 。 由 
”此 可 见 ， 现 代 工 商 企业 乃 是 为 了 适应 十 九 世 纪 下 半 叶 美国 技术 划 
新 的 迅猛 步伐 以 及 不 断 增长 的 消费 需求 ， 而 在 管理 机 构 方 面 出 现 
的 一 种 反应 。 





第 一 部 分 “传统 的 生产 
和 分 配 过 程 


历史 事件 的 研究 ,往往 得 追 让 至 事件 发 生 以 前 , 龙 以 机 构 变 革 
的 研究 工作 为 羽 。 要 研究 现代 工商 企业 艳史 ， 必 须 先 是 究 这 种 企 
下 出 现 以 前 的 ， 即 通过 管理 的 协调 比 市 场 协调 能 带 来 更 高 的 生产 
率 和 更 有 利 可 图 以 前 的 生产 和 分 配 过 程 的 方式 开始 。 我 们 必须 搞 
清楚 导致 机 构 兴 起 及 持续 成 长 的 特定 条 件 。 对 此 种 特定 篆 件 的 仔 
细 审 察 ,是 分 析 这 种 变革 不 可 忽略 的 工作 。 

因此 ， 我 们 首先 来 车 察 从 十 八 世纪 九 十 年 代 到 十 九 世 纪 四 十 
年 代 之 间 不 断 改 变 的 生产 和 分 配 过 程 ,也 就 是 从 完 落 生效 ,为 国民 
经 济 提供 了 法 律 和 改 冶 基础 的 时 候 开始， 直到 生产 上 广泛 使 用 煤 
SOCKS BEDS ,以 及 铁路 和 电报 为 运输 和 通讯 提供 迅速 可靠. 全 
天 候 服 务 的 年 代为 止 。 我 们 先 从 通常 被 视 为 商业 的 分 配 中 前 变 化 
BF ,然后 再 着 重生 究 生 产 管理 。 

虽然 ,美国 的 经 济 在 1790 年 和 1840 年 间 迅 速 增长 ,但 从 事 经 
济 活动 的 公司 ， 其 规模 和 内 容 却 没有 什么 变化 。 随 着 人 口上 从 390 
万 增 却 到 1,710 方 ,以 及 美国 人 开始 横越 大 陆 往 西 迁徙 ,所 生产 及 
分 配 的 货物 总 量 ， 以 及 与 比 有 关 的 交易 总 数 力 大 量 增 加 。 然 而 实 
现 此 过 程 及 交易 的 公司 ， 却 依然 是 传统 的 单一 单位 公司 。 这 些 公 
司 的 数量 以 惊人 的 速 府 增 长 ， 其 活动 方式 也 正如 亚当 * 斯 密 所 预 
测 那 样 ,日 益 趋 向 专业 化 。 然 而 这 些 公司 仍 由 他 们 的 老板 管理 。 他 
们 遵循 传统 的 商 开 习惯 ,以 传统 的 方式 经 营 其 企业 。 十 九 世纪 四 
十 年 伐 以 前 ,美国 企业 界 很 少 出 现 组 织 上 的 创新 。 
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为 什么 会 如 此 昵 只 要 生产 和 分 配 过 程 依赖 于 传统 的 能 源 ， 
一 一 人 力 、 冀 力 及 风力 ,就 不 会 产生 改革 的 压力 。 近 种 能 源 无 法 创 
造 庞大 的 生产 量 和 交易 量 ,毋须 建立 大 型 的 经 理 式 企业 ,或 者 发 展 
新 的 公司 型 态 及 策 酷 。 慢 吞 吞 的 生产 ， 以 及 在 经 济 领域 内 慢 吞 关 
流动 的 货物 ， 意 味 著 个 人 拥有 并 经 党 的 小 企业 就 足以 处 理 生产 及 
分 配 过 程 中 每 一 环节 上 的 最 高 日 常 活动 量 。 


”第 一 章 “传统 的 商业 企业 
机 构 上 的 专业 化 和 市 场 协 调 


在 宪法 批准 后 的 半 个 世纪 中 ， 美 国 商 业 和 生产 中 的 生意 企业 
都 日 趋 专 业 化 。 这 个 趋势 在 商业 中 尤其 显著 。 随 着 商业 的 发 展 和 
商业 活动 的 日 渐 专业 化 ， 也 就 相应 地 日 益 依赖 市 场 机 制 以 协调 这 
些 活 动 。 十 八 世 纪 妃 十 年 代 , 一 般 的 商人 C 他 们 曾经 支配 了 殖民 地 
时 代 的 经 济 ? 例 然 是 天 的 分 配 商 ,他 们 买 烽 各 种 产品 ， 执 行 所 有 的 
基本 商业 功能 。 他 们 身 兼 出 口 商 ,批发 次 、 进 口 商 , 零 濞 商 , 船 东 、 
乡 行 家 和 承保 人 。 不 过 到 了 十 妃 世 纪 四 十 年 代 ， 这 些 工 作 就 分 由 
不 同型 态 的 专业 化 公司 经 办 了 。 欠 行 、 保 险 公 司 和 一 般 的 货运 亚 
者 都 已 出 现 。 商 入 开 始 专门 经 营 一 项 或 二 项 货品 ， 棉 花 , 食品, 小 
考 , 布 开 , 五 金 或 药品 等 。 他 们 越 来 越 趋 于 担任 单一 的 功能 ， 零 上 
商 , 批 发 商 ,进口 商 或 出 口 商 。 

经 济 的 扩展 和 生产 的 专业 化 使 从 事 经 济 活动 的 商业 企业 数量 
激增 。 十 八 世 纪 九 十 年 代 革 部 港 日 的 少数 商人 掌握 了 大 部 分 本 地 
市 场 以 外 的 禄 易 ,但 是 到 了 十 九 世纪 四 十 年 代 , 则 有 数 以 千 百 计 徐 
此 不 相 癌 识 的 商人 ， 控 制 著 规模 大 得 多 的 各 式 各 样 党 品 的 流动 。 
他 们 把 原料 从 生产 者 那里 ,通过 各 种 生产 和 分 配 过 程 ,以 达到 最 终 
消费 者 那里 。 商 人 的 动机 不 外 是 在 每 一 笔 交易 中 赚 取 利润 ， 但 此 
种 动机 却 是 以 保证 经 济 运转 的 成 功 。 正如 亚当 ， 斯 窗 所 指出 ， 嚼 
然 每 一 个 商人 “只 期待 达到 自己 目标 ,他 …… 被 一 只 无 形 的 手 所 引 
导 而 完成 了 原 非 其 本 意欲 达到 的 目的 ”。D 斯 密 接著 指出 , “事实 上 
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短 个 人 在 追求 其 个 人 利益 的 同时 ;他 对 社会 的 贡献 ,往往 化 他 真正 
有 意 去 做 的 次 献 ,还 来 得 有 效 。” 


虽然 经 济 扩展 使 商业 企业 的 活动 走 上 专业 化 ， 但 公司 的 内 部 ， 


组 织 及 经 营 或 交易 方法 并 不 因此 而 有 多 大 改变 。 十 八 世纪 九 十 年 
代 美 国 商人 所 坏 以 做 生意 的 方法 和 程序 ， 依 然 全 部 是 几 世纪 前 甘 
国 商人 、 荷 兰 商 人 和 意大利 商人 所 发 明 并 改善 得 甚 为 完美 的 那 一 
Eo MERE - REDE UE RHA IIR JL Te FREI BG RERO RS 
人 ,奥利弗 家 族 的 研究 由 指出 ,奥利弗 家 族 和 威尼斯 商人 的 活动 性 
质 有 “显著 的 ”相似 性 。 奥 利 弗 家 族 的 “公司 组 织 形式 、 人 员 管理 、 
记 帐 和 投资 方法 、 对 十 五 世纪 的 威尼斯 商人 而 言 ， 都 是 一 目 了 然 
的 >。@ 十 八 世 纪 九 十 年 代 的 美国 人 和 十 四 世纪 九 十 年 代 的 意大利 
人 都 是 采用 合伙 的 生意 方式 ,也 同 冬 以 复式 位 记 法 记 帐 。 其 未 收 幅 
款 和 存货 栏 都 是 用 显眼 字母 表示 。 他 们 所 出 售 的 货品 ， 有 些 是 自 
己 的 ,有 些 则 是 赫 别人 代 售 而 收取 标准 佣金 的 ,他 们 也 请 船长 和 货 
运 管理 员 为 他 们 代销 。 美 国 商 人 也 沿用 被 背 兰 人 和 英国 人 却 以 完 
车 的 一 些 制度 。 诸 如 实行 市 场 交易 的 汇总 , 烦 为 复杂 的 信贷 办 法 ， 
商法 的 观念 及 运用 等 .@ | E 

FILERM-HERAM, BLA SUR -ENAERE 
应 用 。 为 了 适应 迅速 扩充 的 经 济 和 联邦 政体 的 需要 ， 美 国人 对 商 
法 有 所 调整 。 他 们 逐渐 使 用 英国 人 于 十 六 世纪 为 了 促进 海外 贸易 
及 殖民 地 而 发 展 起 米 ,并 于 十 八 忆 纪 时 用 来 管理 码头 自 米 水 厂 等 
辅助 性 设施 或 公用 设施 的 股份 公司 形式 。 对 传统 的 形式 进行 了 改 
养 ,但 是 ,商业 资本 主义 〔 它 适应 于 十 二 世纪 十 三 世纪 地 中 海 洛 岩 
贸易 的 增长 和 市 场 经 济 的 到 来 而 发 展 起 来 ) 的 惯例 、 方 法 及 制度 ， 
基本 上 并 没有 改变 。 十 九 沁 纪 四 十 年 代 以 前 ， 美 国 并 没有 发 生 经 
营 方 式 的 革命 。 大 的 转变 要 等 到 新 技术 和 新 市 场 来 到 《 它 使 大 量 
生产 和 大 量 分 配 成 为 可 能 ) 时 才 会 发 生 。 这 种 机 构 上 的 改变 有 助 

16 


于 二 十 世纪 经 理 式 资 本 主义 的 出 现 ， 共 重要 性 及 革命 性 实 不 亚 于 
五 百年 前 随 着 商业 资本 主义 的 兴起 而 带 来 的 变革 。 


殖民 地 世界 的 一 般 高 人 


1790 年 ,一 般 商 人 仍然 支配 着 经 济 。 在 这 种 经 济 中 ， 家 族 仍 
然 是 基本 的 经 营 单位. 景 常见 的 是 家 族 农场 .1790 年 ,在 3,930,000 
SERIA B, HÆ 202, 000 人 住 在 超过 2, 500 人 的 城镇 和 村 上庄 中 ， 
而 在 2, 881, 000 个 工人 中 ， 有 2,069,000 人 是 在 农场 作 工 -@ 只 是 
在 南部 ， 作 物 是 由 奴隶 劳 工种 植 ， 才 使 主要 农产品 的 生产 不 再 是 
单纯 的 家 务 事 。 在 作物 生产 中 ， 只 蚌 在 大 种 植 砚 才 出 现 了 经 更 阶 
E. | | 
家庭 外 部 的 少数 制造 业 ， 则 由 小 工场 的 手工 业者 来 操作 。 在 
BAR EE, SET M 038 NC BAFER AE ICD E I o 
家 人 和 看待。 在 稍 大 一 点 的 港口 ,有 造船 者 ,制造 蜡烛 者 ， 制 造 强 素 
者 和 酿酒 者 。 萨 姆 ， 巴 斯. 沃 纳 是 这 样 描述 革命 前 夕 的 费城 的 ， 
“城镇 经 济 的 悉心 成 份 是 单 人 工场 。 大 多 数 的 费城 人 都 单独 工作 
或 有 一 两 名 助手 o"@ | 
LELOA RRLEFE, DRBR BURADNURIE-R 
罗 来 纳 州 具有 国定 供应 木材 给 皇家 海军 和 西 印度 群岛 的 贸易 、 伐 
林业 依然 是 土地 开发 的 副产品 。 当 地 农民 提供 制 坦 攀 杆 和 桶 板 以 
及 用 于 修建 房屋 教 党 ,仓库 及 其 它 建筑 物 的 房 梁 、 盖 屋 板 、 银 板 等 
所 需 的 大 部 分 木材 。 殖 民 地 在 弗吉尼亚 州 的 唯一 煤矿 ,年 产量 还 
不 到 1,000 吨 。@ 除 了 部 分 铁 以 外 ,所 有 的 金属 都 来 自 进口 。* 炼 铁 
场 ? 是 当时 开采 业 和 制造 业 中 最 大 的 企业 ， 其 作业 包括 开采 矿石 ， 
把 木材 转化 成 木炭 ,提炼 矿石 或 生铁 ,再 把 铁 银 烧 成 熟 铁 。 这 些 你 
铁 场 在 经 营 上 和 南方 殖民 地 的 稻米 及 烟草 种 植 园 有 很 多 相似 之 
17 
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交往 而 协调 。 坐 高 分 配 并 出 峙 这 些小 企业 的 产品 并 提供 原料 ， 工 
具 和 设备 ,因而 这 种 一揽子 服务 的 敲 人 支配 了 当时 竟 经 济 。@ 他 们 
经 营 出 口 ,进口 .批发 并 零售 所 有 种 类 的 产品 。 即 使 是 对 经 常 性 的 
客户 供 货 ,他 们 也 是 先 将 货物 购 进 作为 已 有 之 后 ,再 行 出 售 ， 而 非 
单纯 转手 。 对 于 其 它 港口 的 商人 耐 言 ,他 们 又 是 特派 员 或 代理 商 ， 
接受 他 们 寄 科 货品 并 从 中 抽取 固定 佣金 。 

”这 种 一 般 前 举 商 ， 其 行为 有 如 社会 的 出 资 者 并 负责 货物 的 运 
输 和 分 配 , 他 们 向 主要 农作物 和 制 遗 品 的 运输 者 提供 短期 货款, 络 
种 植 园 主 .农场 主 和 手工 业者 提供 长 期 贷款 ,使 他 们 得 以 开发 土地 
和 改善 设备 。 他 们 党 和 别 的 商人 合作 ,安排 运 货 所 需 的 船只 ,也 党 
和 别 的 合伙 人 共同 拥有 这 些 船 只 。 他 们 也 和 别 的 商人 一 起 承担 这 
些 船 只 和 货物 的 保险 。 他 们 也 常 共 同 修建 码头 。 在 所 居住 的 港口 
城镇 里 , 他 们 让 是 独资 或 和 别人 合资 , 资助 酒 广 , 姥 好 三 .绳索 厂 、 
造船 





在 所 有 这 些 活 动 中 ， 殖 民 地 的 商人 在 私交 上 对 多 数 有 关 人 员 
都 深 为 了 和 解 。 他 们 尽 可 能 从 家 族 星 物 色 伦敦 、 西 印度 群岛 和 北 莱 
殖民 地 的 代理 商 。 假 如 不 能 通过 家 族 成 员 或 完全 可 党 的 合伙 人 来 
害 售 货 晶 或 安排 货品 的 销售 和 采购 ， 他 们 就 依靠 船 长 或 船 货 的 管 
理 人 (他 们 是 海外 货船 上 的 授权 代理 人 ) 从 事 远 地 的 交易 。 即 使 如 
此 ， 后 者 通常 也 是 他 们 的 几 子 或 侄子 等 。 这 些 高 人 及 其 城 镇 的 其 
他 坐 商 都 互相 认识 ,他 们 共同 承担 保险 ,拥有 船只 。 他 们 也 和 造船 
厂 ,绳索 广 以 及 当地 的 手工 业 考 相 往来 ,他 们 清 足 于 人 员 和 生意 上 
的 需要 。 不 仅 如 此 ,他 们 也 熟识 种 植 园 主 , 农 场 主 、 乡 村 店主 和 渔 
E ,伐木 者 以 及 同 自己 有 买卖 往来 的 人 。 
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”在 巴尔 的 摩 和 查尔斯 顿 之 间 , 几乎 没有 什么 潜 剖 有 华商 ,因而 
发 展 出 一 种 不 大 一 样 的 商业 格局 ,全 在 马里 兰 和 弗吉尼亚 以 及 在 
赂 往 硬 的 现 方 ,种 植 园 主 直接 向 英国 商人 购买 货物 .伦敦 的 经 纪 人 
”上 级 他 的 办 理 烟 草 和 称 米 的 销 省 。 局 时 代购 所 需 的 货品。 这 些 种 植 
贸 主 又 转 而 为 毗邻 的 小 种 植 园 提供 同样 的 服务 。 十 八 世 纪 中 叶 想 
章 的 种 种 向 内 陆 移动 时 ， 荡 格 兰 的 商人 开始 派 中 代理 商 设立 永久 
TI Wd pls p MESSI PUTES ERUIT ERE E 
ERLA. JEXOIEBUGARIS. GEAZRSASURIEE FLAG de E RILA 
北方 商人 同样 的 方式 ,开始 及 吉 当地 人 的 贸易 活动 。 

. 随 着 政治 独立 的 来 临 ， 这 种 个 人 的 家 族 商 业 世 界 也 开始 发 和 
交 化 。 与 英国 的 分 疯 破 坏 了 原 有 的 贸易 格局 ， 并 为 美国 商人 打开 
了 新 的 领域 ,包括 波罗的海 沿岸 , 东 地 中 海 及 爱 浴 海 沿岸 ,中 国 , 亡 
虚 和 东 印 府 群 岛 。 人 号 的 持续 增加 和 西 至 肯塔基 及 田纳西 ， 北 到 
绚 因 ,西南 到 做 治 亚 迅速 扩张 的 领土， 以 及 沿海 港口 的 日 趋 成 长 ， 
都 大 大 扩展 了 国内 的 市 场 。 法 国 革 命 战争 爆发 后 ， 自 从 独立 革命 
以 来 就 中 断 了 的 欧 训 及 西 印度 群岛 的 贸易 又 开始 紫 荣 。 然 而 对 美 
国 经 济 的 影响 醒 言 ， 比 法 国政 治 革命 更 重要 得 多 的 是 在 英国 进行 
郑 的 产业 革命 。 几 乎 一 夜 之 间 使 美国 成 为 原料 的 主要 供应 地 ， 而 
且 也 是 接纳 机 器 制造 的 新 纺织 品 的 主要 市 场 。 这 种 新 贸易 的 来 
临 ， 是 得 成 商业 企业 专业 化 和 商业 活动 非 个 人 化 的 唯一 的 最 重要 
因素 。 


商业 中 的 专业 化 


即使 没有 棉花 和 纺织 品 的 繁 尝 ， 高 业 企业 购 起 上 专业 化 也 势 
少 会 在 1790 年 的 30 年 后 在 美国 出 现 。 独 立 荣 命 以 前 ;组 约 , 费 城 和 
其 它 大 城镇 的 货品 分 疮 已 经 出 现 了 专业 化 。 商 人 和 小 店主 的 区 别 





— 越 来 越 明显 。 前 者 仍然 兼 旁 等 售 和 批发 ,但 小 店主 则 只 经 党 零售 ， 
且 只 从 商人 而 非 国外 进货 .@ 1790 年 ,商人 开始 按 某 些 产 品系 列 的 
贸易 进行 专业 化 。 在 新 英格兰 , 可 能 还 有 中 部 的 某 些 州 , 随 着 家 许 
式 外 包 加 工 制 度 的 开始 实行 以 及 简单 机 器 的 首次 采用 ， 制 造 业 也 
在 走向 专业 化 ,会 时 在 十 八 世 纪 九 十 年 代 以 前 , 业主 们 已 经 将 输 往 
西 印度 群岛 和 其 它 远 方 市 场 的 圣 子 .亲子 ,甚至 家 具 外 包 给 农民 或 
城 里 的 居民 制造 。 尽 管 如 此 ,美国 商业 界 的 迅速 重新 调整 和 扩充 ， 
专业 化 商业 和 机 梅 的 迅速 发 展 ， 其 直接 原因 还 是 前 所 未 有 的 棉花 的 
大 早出 口 和 机 器 制造 的 新 纺织 品 的 进 呈 。 

虽然 早 在 十 八 世 纪 九 十 年 代 已 经 可 以 感觉 到 棉花 对 美国 商业 
的 影响 ,但 直到 1815 年 以 后 ， 这 种 影响 才 完 全 显现 出 来 。 法 国 大 
率 命 和 拿破仑 战争 使 古老 的 西 印 度 群 岛 及 欧洲 的 运输 业 持续 繁荣 
至 1807? 年 。 接 下 来 的 八 年 ,除了 1810 年 和 1811 年 的 短 柯 时 期 外 , 禁 
运 、 贸 易 限 制 和 战争 实际 上 切断 了 了 所 有 的 裤 易 。 战 争 和 战 时 的 商 
业 活 动 使 新 兴 且 意义 重大 的 杭 花 贸易 踏 然 失色 。 

英国 的 新 式 杭 纺 机 器 一 加 入 生产 ,英国 即 迅 速 有 所 反应 ,@ 
1786 畦 美国 开始 对 棉花 实行 商业 化 种 植 ,到 了 1793 年 RRN 
特 利 发 明 轧 视 宙 的 那 一 第 , 塘 花 的 年 出 口 量 已 达到 48. 8 万 磅 。1801 
年 为 2,090 万 磅 ,1807 年 ,6,620 万 磅 ,到 了 1810 年 (在 后 年 ,贸易 限 
制 曾 暂时 取消 ), 则 为 8,380 万 磅 。1815 年 出 吕 了 8,300 万 矿 , 总 什 
为 1,750 万 美元 。1825 年 ,输出 的 金额 为 3,700 万 美元 ,到 了 1840 
MAMMA 1821 年 色 1850 年 间 , 美 国 供应 英国 全 
年 所 需 原 棉 的 75% 以上。 与 烟草 ,大 米 , 糖 以 及 小 麦 等 原 有 作物 出 
LAO EL, MERO BOERRHUCEOR RN, Oba 
烟草 的 出 口 ,在 1815 年 是 800 万 美元 ,而 到 了 1840 年 则 不 过 是 1,000 
万 美元 而 已 。 l 

移 花 把 商业 化 的 农业 带 到 南方 的 广大 地 区 ， 那 里 由 于 气候 和 
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土壤 的 关系 ,不 送 合 别 种 作物 的 生长 。 不 仅 如 此 ,棉花 在 南方 的 向 
西 移动 比 小 麦 在 北方 的 向 西 移动 整整 时 了 一 世纪 。 当 上 时 ,二 为 运 
输 工 具 的 验 乏 ,使 得 威士忌、 马匹 , 猎 和 邓 予 运往 东部 下 欧洲 的 成 
本 靳 澳 , 下 密西西比 河流 域 棉 奉 种植 场 的 开辟 ,正好 为 西部 新 县 地 
的 农 必 提 供 了 一 个 重要 的 新 市 场 。 龟 

CONDE E FG ERREUR 加 速 了 东部 商 业 走 向 专业 化 。 n 
有 的 炎 量 的 稳 花 贸易 ,使 组 约 成 为 全国 首届 一 指 的 大 城市 ;并 造成 ， 
一 揭 子 绷 务 的 一 股 商人 的 怠 剧 没 车 。 加 棉花 的 交易 渐 由 专业 的 公 
司 张 竖 芝 ;他们 不 采取 买 进 的 方式 (除非 作 投机 生意 ,而 宁可 向 客 
卢 支 取 固 定 的 服务 侦 钨 ， 由 于 国际 性 供需 力量 所 造成 的 价格 波动 
元 法 籽 制 ， 他 们 以 及 其 他 正在 走向 专业 化 的 商人 便 不 愿意 久 买 进 
货品 的 二 隆 , 而 宁可 收取 更 保险 的 5% 的 佣金 。 羡 国 商 信 由 此 开始 
在 多 数 情况 下 不 是 为 自己 ,而 是 为 杂 金 出 省 货品 。 

. 景 星 从 事 棉 花 交 易 的 ， 都 是 新 兴 的 ,而 非 原 有 的 商人 人 。@ 在 组 
约 , 起 初 他 们 是 英国 纺织 公司 出 售 布匹 和 安排 采购 原 棉 的 代理 商 。 
不 外 就 有 年 轻 人 加 入 。 这 些 人 大 多 是 新 英 烙 兰 人 ， 他 们 在 棉花 交 
易 中 开 始 其 商业 生涯 。 新 英格兰 人 也 有 到 南部 去 的 他们 和 棉花 
港口 及 内 地 新 城镇 -一 本 伦 布 、 奥 古 斯 诺 , 梅 肯 , 尝 训 马 利 ,杰克 进 
和 纳 切 冀 一 一 的 本 地 商人 都 成 为 不 久 前 才 开 发 的 阿拉 巴 马 和 佐治 
他 的 肥沃 黑土 带 及 沿 密西西比 河 低地 的 种 植 场 主 的 贸易 代理 人 。 

虽然 佣金 公司 和 商业 公司 的 区 别 常常 不 很 明显 ， 统 计数 字 却 
其 示 出 佩 金 公司 在 对 外 贸易 上 的 重要 性 ,名 根据 1840 年 的 统计 资 
料 ,在 商业 发 迷 的 路 易 斯 安 那 ,登记 从 事 国外 贸易 的 公司 中 ， 佣 金 
式 的 公司 有 381 家 ,而 商业 公司 只 有 24 家 。 在 纽约 《商品 贸易 占 主 
要 地 位 ,佣金 公司 有 1,044 家 ,而 商业 公司 有 469 家 ,在 波士顿 〔 该 
处 的 对 外 贸易 极 不 重要 ), 有 241 家 商业 公司 ,佣金 公司 只 有 123 家 。 
末了 1840 年 ， 一 些 专 业 化 程度 不 高 的 老公 司 也 集中 业务 于 棉花 或 

a 





一 些 别 的 商品 ,并 以 佣金 方式 进行 交易 。 
从 种 植 业 者 到 制造 业者 之 间 的 一 连 趾 新 起 中 间 人 之 申 ， 第 一 


个 就 是 棉花 代理 人 。 呈 他 不 仅 要 为 种 植 场 主 的 作物 执行 推销 工作 ， 


还 得 为 他 们 采购 者 种 供应 品 ， 并 向 他 们 提供 信用 货款。 彼此 的 关 
系 密 切 , 而 且 属 于 一 种 私人 关系 。 为 采购 种 植 场 的 供应 品 .设备 和 
家 庭 用 品 ,代理 人 在 当地 市 场 进行 采购 ,通常 还 一 年 两 次 到 纽约 及 
东北 部 其 它 的 商业 中 心 采购 。 至 于 为 种 植 场 主 在 无 圈定 买主 的 国 
际 市 场 上 推销 其 作物 时 ,长 理 人 则 直接 卖 给 制造 业者 的 经 纪 人 ,或 
者 以 害 佣 的 方式 ,用 船 装 迁 到 邻近 的 灌 河 或 沿海 港口 ,或 纽约 及 其 : 
它 沿海 城市 ,甚至 利物浦 和 欧洲 其 它 港口 ,给 那里 的 中 间 商 人 。 这 
些 中 间 商 入, 接着 又 直接 出 周 或 寄 迪 给 美国 和 英国 的 制造 业者 ,或 
通常 再 转手 络 另 一 组 的 中 间 商 人 。 此 外 ， 牧 理 人 还 安 排 谷物 的 适 
答 , 支 付 保险 费 , 仓 有 喧 费 和 和 运费。 必要 的 话 ,也 支付 税金 .码头 费 等 
盎 用 。 在 这 些 不同 的 交易 中 ,他 抽取 仇人 金 ， 并 且 在 买 奏 过 程 中 , 通 
常 要 解决 有 关 信 用 贷款 的 事项 。 | 

分 本 系统 也 可 以 说 是 一 神 信 用 贫 就 的 浆 络 ， 以 在 运输 途中 的 
”作物 为 信用 借款 的 保 开 。 类 部 分 的 棉花 交易 都 是 预付 定金 的 。 禄 
花 移动 的 方向 刚好 与 其 预付 定金 移 方 向 相反 。 在 美国 这 边 ， 正 如 
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个 商人 也 符 是 在 内 地 TS CIL Bii dide 4675 HE EUN ETE 
国 这 边 ,1833 年 一 位 佣金 商 曾 说 过 ,除非 预付 定金 ， 否 则 根本 不 可 
能 有 棉花 来 寄售 -四 这 些 定金 通常 是 经 手 作 物价 值 的 273 到 3/4。 定 
金 的 支付 本 身 就 带 有 风险， 因为 如 果 棉 花 的 价格 在 运输 过 程 中 下 
跌 ( 在 年 度 收成 以 后 ,往往 出 现 这 种 情况 ?, 这 时 候 预 付 定金 的 公司 
只 好 赔钱 出 省 。 

信用 货款 是 一 塞 复 杂 的 制度 ,依据 的 期 票 和 汇票 等 传统 工具 。 
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种 植 场 主 ,代理 人 、 河 港 和 海江 的 高 入 ,他 们 都 很 少 用 现金 而 是 利 . 
用 期 票 或 可 交换 的 汇 项 付款 , 票 其 是 60 天 ，、90 天 或 甚至 120 天 。 利 
息 是 7% 或 8%。 钥 如 定金 的 支付 是 在 作物 交 货 前 、 则 通常 都 是 开 
ICE, 如 果 期 票 已 到 期 但 实际 的 交易 尚未 发 生 ， 则 票 期 可 以 更 
改 。 如 果 是 在 交 货 时 付款 的 话 。 那 就 开 出 由 提供 信用 贷款 的 公司 
承 村 的 汇票 。 假 如 牵涉 到 需 把 英镑 兑换 成 美元 ， 那 就 更 复杂 了 。 
一 桩 涉及 两 名 中 间 商 人 的 简单 买卖 ， 可 能 会 有 多 至 四 次 交易 和 四 
种 不 同 的 期 票 发 生 。 伍 德 坚 以 密西西比 一 位 种 植 场 主人 威廉 . 29 
EBORE, MARDAN AEAT EAR 
程 ,为 我 们 提供 了 一 个 鲜明 的 实例 : 

”1844 年 到 1845 年 那 段 期 间 ， PM R2 MICA EA 

良 公司 的 利 物 请 分 公司 , EA. 杰克 过 公 司 在 利物浦 销售 。 在 他 的 棉花 

装 上 开 往 新 奥尔良 的 船 以 后 , 约翰 进 就 向 华盛顿 杰克 进 公司 领取 货物 

的 定金 ， 造 是 第 一 张 可 贴现 的 国内 期 法 。 新 奥尔良 的 公司 把 货 装 船 后 ， 

就 向 利物浦 的 公司 支 领 其 付 结 约 得 偿 的 定金 , 于 是 又 出 现 了 第 二 张 可 巾 

953g. MEA 杰 交 条 公司 在 利 物 请 把 货物 卖 出 以 后 , 就 寄 出 一 张 

扣 队 定金 关 的 余额 的 英镑 支 早 。 新 奥尔良 的 公司 将 这 张 英 镑 支 台 中 给 

银行 ， 换 成 当地 的 货币 ， 并 再 洗 基 给 约 输 进 一 张 支票 ,补足 定金 外 的 剑 

Me | | 

IH ska ep TE SE PCS ARES RP, Brno OR SUR BEEOE 
” 金 的 支付 和 票据 的 贴现 。 有 些 人 殴 实 很 快 就 成 了 财务 专家 。 那 些 
最 有 财力 者 ， 通 过 为 棉花 贸易 筹措 资金 而 成 为 当时 最 有 影响 的 商 
人 。 基 中 以 利物浦 和 伦敦 的 英国 公司 居多 。 他 们 高 踢 有 密西西比 
到 隆 巴 德 衔 的 银行 信贷 长 链 之 端 。 

在 重要 港口 ， 交 易 数 量 已 经 大 得 足以 容许 另 一 种 专业 形 志 的 
公司 出 现 一 一 经 纪 公 司 。 它 们 并 不 隶属 于 一 组 特定 的 委托 人 ， 而 
只 是 将 棉花 买卖 双方 资 到 一 起 ,并 从 中 支取 佣金 人 @ 搞 客 和 代理 人 
.之 间 最 大 的 不 同 是 ， 前 者 并 不 象 后 者 本 身 有 失事 买卖 。 或 更 精确 地 ， 
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说 ， 他 本 入 并 不 以 自己 的 名 义 和 人 订立 合同 ; . 搞 客 的 功能 是 在 寿 
勒 代理 人 或 其 他 高 人 或 制造 广 代理 剖 取 得 为 装 请 般 他 区 定单 所 多 
的 棉花 、 或 处 更 一 笔 大 交易 后 WER Th. 

， 当 农 明 的 前 哨 队 向 西 越过 山脉 进入 密西西比 河流 成 时 ，-_ 个 
使 食品 5 玉米, 猪肉. 威士忌, 棉花, 小麦 和 靶 它 谷物 由 西部 向 南部 
及 东部 移动 的 ， 稍 为 不 同 的 网 络 也 渐渐 形成 。 在 这 -一带 士 地 上 从 
事 开 嫩 的 ,不 是 少数 的 大 种 植 场 .和 丽 基 许 许 多 多 的 小 农场 。 而 乡村 
的 小 店主 ,也 取代 大 种 秆 场 的 代理 人 ,成 为 内 地 和 潍 港 城市 之 间 的 
中 间 商 ,数量 占 中 间 商 的 第 一 位 ,名 这 些小 店主 是 便 命 以 前 襄 吉 尼 
亚 的 苏格兰 代理 人 了 的、 以 及 向 布 在 殖民 地 轩 代 宾 少 法 尼 亚 及 新 英 
格 兰 内 地 的 小 店主 的 经 济 上 的 继承 者 。 他 们 为 农 估 销售， 采购 产 
品 ,就 如 代理 人 为 神 植 场 主 所 作 的 一 样 。 不 同 于 代理 人 的 是 ,他 们 
基本 上 号 以 买 进 再 告 出 的 方式 米 进 行 买 类 。 

时 期末 部 显 拓 时 代 ， 作 物 的 输出 和 俩 品 的 流入 各 沿 关 不同 的 
路 线 进 行 。 烟 草 . 大 麻 . 铝 条 和 农产品 是 硕 河 而 下 ， 经 由 新 奥 尔 农 
PRM. ufu Lan B E EPSAEROSE LK RID ETEA RAR. ^ 
Pid: Cle SERRE RU EDO BRL T 4o — fe S. IAEA 
AB e SURE PA LEUR Ho B tst IFE REMER. 
圣路易斯 、 孟 非 斯 纳什 维尔 一 -的 佣金 商人 谈 妥 有 关 他 科 的 作物 
的 接纳 和 出 此 ,或 再 转手 ,以 及 有 关 预 什 定金 . 汇 寄 货款 等 事项 ,名 
小 店主 也 和 棉花 种 杆 场 的 代理 人 一 样 ,通常 一 年 让 到 杰 部 两 次 , 采 
RIS , 哮 哗 . 某 、 粮 及 其 他 食品 以 补充 存货 。 他 们 在 当地 要 为 
西部 的 货品 安排 运输 及 洛 途 转 运 地 点 的 仓 贮 .转运 ,装卸 舌 复 杂工 
作 。 这 些 卫 部 的 小 店主 、 在 信贷 方面 很 快 就 更 多 地 依赖 出 售 供应 
品 的 东部 批发 商 ,而 较 少 依赖 接纳 其 货品 移 俩 金 公司 。. 

短 营 十 九 世 纪 二 十 年 代 中 期 伊利 运河 的 通航 和 随后 十 年 俄 玄 
: 俐 和 宾 少 法 尼 亚 运 河 系统 的 完成 , 便 出 现 了 一 种 新 的 变易 方式 \ 同 
2 











ff sk T 5 —BtEr dece Bine nobis ge, 1830 AREA. 
3b PE P bOI Uic bio EA re P9 ERU VRE S ANTE LAORE AR GRT 
ROG ELSE, ELA AMIMEET — ARER BENERE 
《经 和 由 新 点 尔 代 运送 的 小 麦 和 面粉 常会 腐烂 或 变 酸 )， 小 下 产量 直 
线 上 升 。 克 利夫 兰 在 1839 年 内 收 进 了 280 万 硝 式 耳 ( 一 铺 式 耳 竺 于 
35. 238 升 ) 的 小 考 和 面粉 , 比 新 奥尔良 守 出 87%5。 中 同期 的 组 约 ， 其 
INEO IRA MEAE ETHER A. 

4b ee LA M ARE e RR [EII TE 1840 年 
以 前 其 数量 较 少 ,以 致 没有 棉花 那么 系统 化 和 专业 化 。 帝 条 天 兰 ， 
布 卡 轴 及 其 它 的 沿 济 饶 镇 ,包括 新 兴 的 小 镇 芝加哥 ;都 包 成 为 与 新 
奥尔良 及 其 它 棉花 港口 则 样 重要 的 转运 中 心 。 与 棉 兹 的 买卖 一 
样 ,对 在 运输 途中 货品 预付 定金 及 支票 贴现 前 作法 ,在 为 作物 流动 
每 措 资 金 方面 发 挥 了 关键 性 作用 。 西 部 的 面粉 广 主 、 小 店主 和 本 
地 商人 在 沿 湖 城镇 (特别 是 布 法 罗 ) 都 建 有 自己 的 仓库 ， 乔 农民 们 
. 有 姓 忌 也 委托 这 些 城镇 的 佣金 公司 和 专业 化 程 座 较 高 的 送 输 公司 
代 莫 他 科 的 谷物 。 字 们 于 是 拿 到 定金 期 紧 ， 他 们 常 以 贴现 方式 总 
换 成 现金 。 布 法 罗 的 商人 们 然后 就 将 谷物 运 到 罗切斯特 的 面粉 
厂 ,或 是 将 谷物 及 面粉 送 到 纽约 的 商人 -一 如 伊利 - 哈 特 公司 , 苏 
恨 开 和 潍 奇 公司 ,或 肖 托 和 梅 勒 和 斯 丹佛 公司 一 一 处 ,他 们 通常 者 
是 些 已 付 过 定金 的 公司 。 只 要 最 后 的 买主 还 没有 殉 定 ， 货 物 就 会 
哮 到 东部 的 一 家 佣金 公司 或 特约 代理 人 处 ,以 便 最 后 成 奖 , 倒 这 个 
代理 人 也 可 能 把 货物 运 到 利物浦 示 里 约 热 内 声 的 佣金 公司 处 ， 以 
寄 千 的 盎 式 在 外 国 市 场 上 销售 。 这 些 把 货物 装运 到 海 处 的 商人 就 
从 诸如 巴林 家 族 的 国际 商业 银行 那里 收 到 预付 定金 款 项 。 兴 物 贸 
易 和 栅 花 贸易 不 同 鲍 是 , 它 主 要 的 销 沉 地 是 在 美国 ,因而 它 是 绍 美 
-国资 本 ， 而 非 英国 的 资本 筹 款 。 而 且 豆 到 十 九 世 纪 五 十 年 代 铁 路 
条 电报 栅 它 发 生根 本 的 改变 以 前 ， 谷 物 实 卖 人 来 没有 充分 定型 地 

125 











苔 立 超 来 。 相 反 ， 棉 花 买 卖 的 进行 方式 则 相当 稳定 地 持续 了 几 十 
年 。 | | 
.经营 把 农产品 从 内 地 适 到 东部 和 欧洲 的 专业 化 公司 ， 是 和 经 
营 将 制 成 唱 攻 主要 商品 送 到 沿 诲 城市 再 运 至 内 地 的 专业 公司 同时 
发 展 的 。1815 年 以 后 , 制 成 晶 一 一 布匹 ,金属 、 五 金 和 药品 一 一 的 
进 日 已 经 达到 可 观 的 数量 。 经 济 的 发 展 也 使 得 对 热带 和 半 热 带 地 
区 国家 所 生产 的 啤 蜂 , 茶 、 糖 及 铬 守 以 及 欧 浏 生产 的 酒 、 酒 精 等 的 
需求 量 大 为 增加 。@@ 在 1815 年 以 前 ,许多 出 只 棉花 的 佣金 公司 也 从 
欧洲 和 西 印度 群岛 进口 多 种 不 同 的 货 晶 。 但 是 随 着 贸易 新 斤 局 的 


发 展 ， 它 们 也 渐渐 地 专门 从 事 棉 花 的 出 口 和 wb 数 专业 化 程 座 更 高 


的 货品 的 进口 ,多 至 于 一 般 货 品 的 进口 , 则 逐渐 让 位 给 专业 的 进口 ， 
商 经 营 。 这 些 进口 商 直 接 从 欧洲 采购 并 转 省 给 本 地 的 制造 厂 、 零 
瞄 商 和 批发 商 。 和 出 口 商 不 同 ， 他 们 把 经 手 的 货品 先 买 进 作为 己 
有 后 消 行 售 出 ,而 不 只 是 赚 取 佣金 或 接受 寄售 。 | 
费城 内 森 ， 特 罗 特 的 经 验 提供 了 一 个 新 兴 专 业 进 口 商 的 好 例 
qo E TE 1802 年 加 入 一 家 家 族 式 的 合伙 公司 时 ， 恋 公司 仍 
然 进 口 和 只 口 许多 种 类 的 货物 。 在 拿 酸 仑 战争 时 代 ， 读 合伙 公司 
专门 从 欧洲 进口 布匹 , 毛 息 , 皮 革 和 金属 ， 其 中 有 许多 又 被 重 新装 
船 实 到 西 印 度 群 岛 和 拉丁 美洲 。 这 家 公司 也 装运 糖 , 猪 密 、 衣 姆 酒 
和 蜡 啡 到 美国 其 余 各 州 及 欧洲 。 到 了 1816 年 。 当 内 森 接 管 读 公司 
后 ,开始 专门 进口 单一 种 类 的 货 唱 一 一 铁 . 铀 和 其 它 金属 。 他 直接 
及 英 国 和 北欧 进口 。 当 地 方 开征 关税 使 价格 提高 时 ， 他 转 而 在 美 
国 本 土 采 购 。 他 也 出 入 一 些 加 工 过 的 产品 给 零售 商 和 批发 商 。 但 
是 他 的 交易 对 人 象 大 部 分 是 传统 的 手工 艺 者 (铁匠 , 锡 革 和 铜 匠 》, 即 
开始 按 制 造 单一 的 产品 系列 《火炉 , 炉 握 ,熔炉 ,灯饰 ,瓦斯 固定 加 
和 燕 汽 机 ) 而 实行 专业 化 的 工区 ,以 及 新 型 的 工 鞍 〔 巨 革 , 水 管区 》 
等 。 在 其 它 地 区 的 金属 贸易 业 中 ， 下 列 公司 的 发 展 大 致 和 心 罗 特 





的 经 历 相同 : 纽约 的 安 森 O 非 尔 普 公 司 , frd t UR EAE 
HFR PRA TIA PER MAR 里 夫 斯 公 NUIRGUAmHE - 
WA 

A81546 DU, KEEMA BRE LUE T — disc ite d (Orb i 
商人。 这 些 称 为 包 座 的 人 不 同 于 进口 商 ,他 们 在 主 内 采购 货 晶 ,并 
比 进口 商 更 进一步 ， 把 货品 中 给 米 自 南部 和 西部 的 大 种 植 场 慌 理 
大 和 小 店主 。 按 照 1829 年 纽约 州立 法 机 关 的 报告 所 描述 ， 筷 商 是 
二- 种 介 于 中 间 的 商人 , 即 介 于 批改 商 、 进 口 商 和 零售 商 之 间 。”@@ 
介 们 “其 招 卖 场 ,批发 交易 处 ,进口 批发 货 而 ,以 及 其 它 可 以 合理 地 
买 到 货 唱 的 地 方 大 描 买 下 货 唱 ”他 们 把 大批 货 唱 卉 成 不 同类 小 的 ， 
旬 装 ;以 适合 本 地 零售 王者 ;乡下 的 小 店主 和 每 半年 从 采购 一 次 的 
大 种 植 场 代理 人 等 的 需要 。 | 

A.EnitbSIX RIDE, Gul GR RR a SECURE BE D 
货物 有 车 密切 联系 .@ 横越 大 西洋 的 贸易 随 着 1812 年 成 争 的 结束 
而 重新 开始 ,这 使 英国 的 纺织 品 大 量 健 销 到 纽约 , 绞 小 量 倾销 到 别 
的 港口 ,从 而 引起 了 大 规模 的 拍卖 。 在 费城 和 波士顿 ,当地 基础 巩 
转 的 商人 利用 地 方 和 州 芍 府 的 法 令 限 制 了 拍卖 方式 的 应 用 。.: 租 在 
29258 d E EI ADAC. ATHAR Hp FC SE HR, 
狼 使 纽约 成 为 全 国 的 贸易 中 心 ， 并 吸引 了 众多 的 包 商 前 fie dé wr 
虽然 拍卖 原 是 为 了 出 内 纺织 品 ， 但 后 来 也 被 运用 到 别 的 主要 贸易 
上 。1821 年 到 1830 年 的 十 年 间 , 纽约 的 拍卖 金额 达到 1.6 亿美 
元 ， 相 当 于 谍 港 口 进口 金额 的 4096, 或 全 国 进口 金额 的 五 分 之 一 
左右 。 比 如 说 在 1820 年 ， 纽 约 所 拍卖 的 1,040 万 美元 的 货 晶 中 ， 
有 700 万 是 纺织 晶 《 其 中 有 70 万 是 美国 制造 的 190 FERH, 
五 金 和 药品 ; 100 万 是 从 远 处 来 前 茶叶 、 丝 和 次 器 ,以 及 40 万 部 
分 来 自 欧 洲 的 酒 和 酒精 。@ 到 了 十 九 世纪 的 三 十 和 四 十 年 代 , 包 商 
们 开始 不 再 那么 依赖 拍卖 ， 而 直接 向 制造 三 代理 人 采购 。 先 是 向 
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国内 的 生产 者 ,接着 又 扩展 到 国外 。 . e , 

查阅 一 下 城市 的 尔 鉴 ， 更 可 以 看 出 东部 各 港口 的 专业 化 公司 
在 十 九 世纪 四 十 年 代 的 市 场 销售 和 分 配 活 动 方面 户 于 何等 重要 的 
地 位 。 也 衣 看 出 包 商 在 哪个 行业 里 最 具 影 响 力 。 比 如 道 格 特 出 版 
的 1846 年 组 约 市 年 鉴 表 明 : 纽约 的 衣料 业 和 杂货 业 药 专业 化 商业 
公司 分 别 为 :318 家 和 221 家 , 居 第 一 位 和 第 二 位 。 接 下 来 是 次 器 、 
JEN UL 146 家 ,五 金 共 有 91 家 ,药品 业 83 家 、' 泗 类 和 酒 
精 业 82 家 ,丝绸 和 奢侈 品 有 74 家 ;而 钟表 业 则 有 4 家 。@ 在 衣料 
地 .杂货 业 , 瓷 器 . 玻 议 和 陶器 业 , 包 商 比 进口 商 - 一 -- 即 把 货品 先 买 
进 作为 已 有 ,然后 再 出 虑 , 非 只 赚 取 佣金 前 商人 一 一 多 ,而 在 药品 
业 、 酒 类 及 酒精 业 方面 ,两 者 益 不 多 。 另 一 方面 进口 商 仍 继续 支 
配 着 五 金 ，、 奢 侈 品 及 服装 的 买卖 。 所 有 40 家 钟表 业者 都 是 进口 
商 。 对 其 它 城 市 的 年鉴 也 进行 一 番 查 阅 之 后 ,可 以 看 出 ,直到 十 九 
世纪 五 十 年 代 以 前 , 包 商 和 进口 商都 集中 在 纽约 ,费城 和 巴尔 的 靡 
等 东部 口岸。 

正 十 通过 这 许多 方式 ， 使 党 河 城市 和 沿海 城市 的 包 疝 ， 进口 
高 .代理 商 、 拉 客 和 佣金 代理 人 等 的 非 个 人 化 世界 取代 了 殖民 地 时 
代 高 人 们 的 个 人 化 世界 。 棉花 首先 开始 了 这 一 转变 。 送 种 新 作物 
BEKK SEU DL ,为 本 国 无 靶 生 长 和 制造 的 成 品 , 食 物 和 饮料 等 的 太 重 . 
进口 提供 了 所 需 的 资金 。 由 专业 化 的 中 闪 商 人 所 组 成 的 网 络 控 制 
着 进出 国门 及 横越 海洋 的 庞 火 货物 流 。 几 平 每 一 人 内 地 的 种 植 
场 、 农 场 及 衬 庄 都 和 东部 成 长 中 的 城市 及 欧洲 的 制造 中 心 存 着 直 
接 的 商业 上 的 联系 。 数 百 万 英亩 的 农作物 在 每 年 秋季 都 要 长 途中 
涉 数 千 英 里 的 水 路 。 曼 彻 斯 特 的 布匹 , 伯 明 输 的 五 爹 、 瑞 典 的 铁 . 
中 国 的 蕉 和 巴西 的 咖啡 都 定期 运送 到 广大 地 区 上 的 城镇 和 村 庄 ; 
这 些 地 区 儿 年 以 前 都 还 是 莞 山野 地 。 

这 个 迅速 完成 的 大 陆 商业 网 络 几乎 完全 受 市 场 机 制 协调 。 非 
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为 当地 消费 沽 生产 的 货物 ， 授 过 一 系列 的 市 声 央 易 和 有 形 转 运 耐 . 
流通 于 国内 及 国际 的 经 济 领域 。 棉 花 从 种 植 场 运 到 济 河 城市 《 运 : 
菲 央 , 纳 初 效 , 汉 特 斯 维尔 ,蒙哥马利 和 奥 古 斯 塔 )， 经 册 海 娠 城市 
(新 奥尔良 ,并 比 尔 , 萨 凡 纳 , 次 尔 斯 顿 ) 而 到 述 林 北部 的 港口 (纽约 
SniA- UD 3S ae ei FI CRI DR 309 9T 3 Zrc, DE 8 RE SAN. 
IE IFEGCMEURURCISOS BU LT EDRCOERUCAE T, I 
间 至 少 需 要 进行 四 次 交易 (在 大 农场 ,代理 商 ,制造 商 的 代理 人 , 制 
起 商 之 间 》， 而 且 和 通常 还 不 止 此 数 。 食 品类 从 西部 到 东部 和 南韩 也 
是 经 出 类 概 的 网 络 。 谷 物 从 西北 部 的 农场 经 出 少 下 店铺 ,. 鞋 内 地 
的 城镇 , 沿 河 或 汉沽 港口 及 东部 海港 ,乃至 海外 ,也 是 适 过 大 臻 相 
同 的 交易 和 转 诸 方式 。 制 造 品 的 流通 也 小 及 到 一 批 在 欧洲 城市 、 

美国 送 港 和 招 河 城镇 中 相似 的 购买 者 ， 贝 具 者 和 装运 者 。 提 供 信 
用 贷款 和 货款 的 支付 则 需要 一 赛 不 同 的 且 更 复杂 的 交易 行为 和 流 
程 。. , al ' ， . E 
“十 砚 世 纪 头 十 年 的 农业 经 济 里 ， 货 牺 的 流通 与 作物 的 种 植 和 
欢 成 情况 密切 相关 。 经 营 商业 买卖 和 安排 作物 出 所 及 例 威 虽 进 口 
的 商人 们 都 须 奶 以 注意 ， 以 恒 在 每 笔 交 易 或 销售 中 获取 利润 。 十 
盛世 纪 四 十 年 代 的 英国 经 济 为 亚当 .斯 密 所 精 隆 论述 的 不 受 限 制 
的 市 场 经 济 的 作用 ， 提供 了 一 个 可 信 的 注释 。 


p 二 给 业 中 的 专业 化 ， 


-十 九 世 纪 头 十 年 贸易 的 发 展 ， 使 得 商业 企业 在 集资 和 商品 运 
输 方面 也 步 错 少 及 分 配 的 后 宇 而 走向 了 专业 化 。 金 融和 运输 中 的 
专业 化 与 分 配 中 的 专业 化 不 局 , 它 导致 了 一 种 重要 机 构 的 发 展 , 聊 
股份 公司 的 成 长 。 和 商人 建立 贸易 公司 时 的 情况 一 样 ， 商 人 还 是 
以 合伙 公司 作为 合法 的 形式 ,经 营运 输 和 集资 的 业务 。 只 是 在 他 
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们 认为 吸收 大 量 资 本 来 成 立 银行 , 修 建 收费 道路 :运河 以 改善 金融 
服务 和 运输 服务 是 有 利 可 图 时 ,他 们 才 会 组 织 股份 公司 。 最 初 ,他 
们 把 股份 公司 看 成 是 “符合 公众 利益 的 私人 企业 ”的 适当 合法 形 
xk. 9 他 们 利用 股份 公司 来 提供 基本 的 .专业 狂 的 辅助 服务 ， 以 去 
持 有 利 可 图 的 商业 活动 。 当 地 方 上 投 对 股份 公司 的 资本 不 数 提供 
这 些 服务 时 ,商人 们 就 硅 不 迟疑 地 向 公众 来 源 寻 求 资 金 。 
”金融 的 专业 化 是 其 它 商业 活动 专业 化 的 自然 附 产物 。 随 着 交 

易 的 六 大 ， 旧 有 的 一 般 华 商 通 常 都 转向 金融 业 。 有 的 则 专门 从 事 
更 遥远 地 区 的 交易 , 尤 是 是 对 中 国 ,印度 和 村 印度 群岛 的 贸易 。 这 
类 贸易 数 攻 车 小 ,但 货品 价值 很 高 ,这 使 他 们 得 以 继续 沿用 旧 的 高 
业 阁 局 。 在 .1812 年 战争 以 后 的 几 年 内 ,波士顿 的 帕 金 斯 家 族 、 福 
布 斯 家 旋 和 李 家 族 ,以 及 纽约 的 格 里 斯 沃 尔 德 家 族 、 毫 兰 德 家 族 、 
格林 尼 尔 家 族 等 都 仍然 从 这 种 异国 风味 的 贸易 中 赚 取 可观 的 利 
润 。 对 大 多 数 -- 般 商人 而 言 ， 旧 方式 已 经 无 利 可 图 。 他 们 都 经 历 
了 罗 得 岛 的 布朗 家 族 同 样 的 经 历 而 受到 损失 。 人 詹姆斯 B. Me 
斯 曾 这 样 的 述 ,“ 有 关 布衣 家 族 和 伊 夫 家 族 从 1815 年 到 1838 年 的 
装运 利润 的 经 历 是 每 况 傅 下 的 ， 是 一 段 渐 趋 没 落 和 衰败 的 误 惨 经 
p.e | 2. 
对 很 多 人 来 说 ， 较 有 利 的 选择 是 转 而 倾 全 力 于 金融 业 。 约 
RO RAM MIE ERUR WRR, MES ERES 
尔 ， 华 德 、 普 罗 维 登 斯 的 布衣 家 族 和 巴尔 的 靡 的 布衣 家族 等 都 是 
从 一 般 的 坐 商 渐 渐 地 转 而 为 对 别 的 商人 提供 信贷 和 支票 贴现 的 服 
5.9 在 这 以 后 ,甚至 象 特 罗 特 等 成 功 的 专业 化 高 人 也 经 营 银行 业 
务 。 到 了 十 九 世纪 二 十 年 代 ， 较 年 轻 的 人 也 以 专业 的 私人 银行 家 
和 摘 客 身份 进入 商界 。 至 于 纽约 的 菲 奇 公司 、 费 城 的 托马斯 " 比 

德尔 公司 和 巴尔 的 床 的 奥 里 奇 . 勒 曼 公司 则 一 开始 就 专门 从 事 银 
行业 务 , 而 非 从 一 般 的 商业 公司 转业 而 来 。 
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MAWAT 1815 年 以 后 ,美国 经 济 界 最 强 有 力 的 金融 家 ,还 是 
那些 曾经 控制 最 具 影 响 力 的 合伙 贸易 公司 的 人 ， 他 们 出 口 棉花 着 
且 也 在 较 小 程度 上 兼 营 进口 制 成 品 到 美国 。 送 些 公司 为 预付 订金 
提供 迟 仿 ， 这 对 于 棉花 贸易 的 资金 调配 来 说 是 必 不 可 少 的 。 由 于 
英国 是 金融 中 心 。 具 有 较 大 的 资本 资源 ， 这 些 公司 大 多 是 英国 的 
而 不 是 美国 的 公司 。 最 先是 利物浦 的 一 些 公司 ， 诸 如 克 罗 普 和 本 
森 作 司 ; 克 劳 德 和 克拉 夫 公 司 ; 博尔顿 MEST REBAB 
公司 ,中 1820 年 以 后 , 伦 就 一 些 居 领 导 地 位 的 公司 , 但 巴林 兄弟 公 
_ 司 ,托马斯 ， 威 尔 各 盆 语 ,乔治 ， 怀 尔 走 公 司 ， 及 托马斯 ， 威 多 斯 
公司 等 也 加 入 了 这 一 行业 。 叭 一 的 一 家 以 美国 人 为 主 的 公司 【后 
来 威 为 重要 的 英美 商人 银行 家 之 一 ) 是 巴尔 的 摩 的 布衣 家族 公司 ， 
但 它 的 主要 省 伙 人 却 住 在 利物浦 。 
商人 和 商人 银行 家 为 地 区 间 和 国际 性 的 贸易 活动 壮 播 资本 ， 
而 股份 公司 型 态 的 银行 则 为 当地 的 需要 提供 服务 。 通 过 把 地 方 上 
的 资本 吸收 到 州 政府 认可 的 银行 里 ， 商 人 于 是 扩大 了 长 期 贷款 的 
来 源 。 这 种 贷款 以 抵 挥 担保 起 甚至 个 人 的 本 票 (但 要 有 合伙 人 的 签 
名 ) 为 凭据。 因此 美国 早期 的 商业 银行 主要 是 长 期 和 中 期 资本 的 
供应 者 ， 而 不 是 短期 商业 贷款 的 提供 者 。 正 如 一 位 英国 评论 家 在 
1837 年 曾 就 美国 的 银行 写 道 : “他 们 的 常态 对 我 们 来 说 是 例外 ,而 
我 们 的 常态 则 是 他 们 的 倘 外 。 他 们 愿意 要 的 是 基于 个 人 担保 和 不 
动产 的 构 握 ， 而 对 于 以 商人 和 制造 厂 发送 给 消费 者 的 在 途 商 品 为 
”依据 的 期 票 却 不 感 兴趣 ”多 此 外 ， 州 政府 认可 的 银行 所 发 行 的 锣 
票 更 成 为 美国 的 标准 通货 。 因 为 美国 政府 一 直到 1862 4p Ju PH 
有 改行 纸 重 ,而 硬 币 的 数量 也 非常 有 限 ,并 且 期 票 也 不 象 欧 洲 那 祥 
广 为 使 用 ,在 欧洲 ,期 票 是 被 当 作 基 本 的 交换 媒介 玉 使 用 和 芍 。 美 国 
银行 提供 不 同 的 服务 。 它 们 是 可 以 放心 存款 的 地 方 。 当 土地 及 容 
易 脱 手 的 资产 以 外 的 投资 机 会 很 有 限 的 时 候 ， 可 以 买 进 它们 的 用 
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票 作为 一 种 投资 。 最 后 ,成 立 股份 银行 以 后 , 当 池 的 商人 可 以 把 提 
ESP E GRRR 9 URL TEREADILE EROS IAN DURERUR RU 
去 处 理 。 

-对 这 类 服务 的 禹 求全 得 股 全 银行 很 全 就 训 布 全 国 各 好。 第 
RR. 1781 A HEISE SEHR GS. 1790 Ag, XO AGO 
份 银行 在 美国 的 天 港口 一 一 组 约 、 费城 、 波 土 顿 ,巴尔 的 靡 和 查 尔 
斯 顿 一 一 开始 营业 。 国 会 在 1791 年 通过 亚历山大 汉密尔顿 的 
提案 ,设立 由 联邦 核准 的 ,以 费城 为 总 部 的 银行 ， 并 在 大 城市 设立 
分 行 。 十 八 世 纪 九 十 年 代 ， 出 现 了 一 个 申请 核准 而 成 立 银行 的 高 
W JEF 1811 年 当 美国 策 一 银行 的 认可 有 效 期 后 再 度 出 现 。 在 
1811 年 和 1815 年 之 间 , 银行 的 数目 从 88 家 增加 到 .206 3e, "pg 
着 1815 年 以 后 经 济 的 扩张 ， 银 行 数 目 继续 基 增 。 先 是 1816 年 就 
有 40 家 银行 被 核准 ,到 了 1820 年 ,总 共有 了 307 家 。 士 轧 世 纪 二 
十 年 代 后 期 和 三 十 年 代 早 期 正 是 美国 第 二 银行 提供 卓越 服务 的 
时 期 。 这 期 间 银 行 的 数目 逐渐 停止 增加 。 然 而 在 那 20 年 里 ,由 于 
当地 的 银行 业务 的 扩展 而 促进 了 全 美 各 地 一 些 更 专业 化 的 金融 机 
构 k 包 括 鱼 著 银 行 和 信托 公司 ?的 建立 多 

到 了 1830 年 ,美国 第 二 .银行 不 仅 为 当地 提供 高 质量 的 银行 服 
务 , 而 且 述 在 全 国 范 国内 ,事实 上 是 在 国际 苍 围 内 开展 业务 。 在 一 
个 短 时 期 内 ， 它 曾经 在 为 国内 贸易 和 国际 贸易 的 发 展 而 筹措 资金 
HAJH, MERRET ERAP WAREK TAARE 
如 此 , RAA E AE M BS W b o CUL Fa lodi il BLA —— 1830 4. 
它 在 全 国 各 地 224-2 (6. UR PLUG NL RE GE Ap Be o ME HE 
.ESEHDE RE. WE ARP SCUUE E IRIS VU ACER, LNR 
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过 其 代理 人 ， 共 他 的 支取 偶 金 的 商人 来 处 理 他 们 在 远方 灌 曲 的 业 
务 。 | | 
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. 1823 年 担任 第 二 银行 总 裁 的 尼古拉斯 ， 比 德尔 ,他 充分 更 解 
”利用 其 分 行为 美国 贸易 筹措 资金 的 价值 。 他 认识 到 由 于 各 地 分 行 
是 性 形 成 一 个 管理 网 络 ， 因 此 ， 各 分 行 在 费城 总 行 的 控制 和 监督 ; 
下 ;通过 一 系列 的 结算 交易 ， 可 以 使 资金 和 信贷 在 全 国 顺利 翌 动 。 
ET 1832 年 对 国会 的 一 个 委员 会 久 述 新 奥尔良 分 行 的 业务 话 动 
时 ,说 明了 上 述 调动 是 如 何 完成 的 ; 


“在 西部 作 此 总 的 一 般 程序 是 把 产 晶 送 到 新 奥尔良 ， 并 且 在 出 华 后 

得 到 货 灼 光 诸 。 这 些 支 际 被 不 同 的 分 行 收 进 并 汇 至 新 典 尔 请 的 分 行 六 
”而 当 一 些 西 部 分 行 开 出 的 支票 经 由 交易 过 程 而 到 达 大 西洋 振 的 一 些 和 外 
， 各 了 肝 ,这些 西部 分 行 就 以 它们 积存 于 新 奥尔良 分 行 的 资金 支付 癌 大 西洋 
. 料 的 那些 分 行 , 而 新 奥尔良 分 行 世 把 北部 商人 或 制造 业者 在 新 奥尔良 网 
买 产品 时 所 开 出 的 支 桔 , 付 给 大 西洋 岸 的 分 行 。 这 样 一 米 * 也 就 完成 了 
: 监 个 业务 活动 的 循环 。 这 和 
iod 


-国外 业务 的 处 理 方式 也 天 致 相仿 。 英国 和 欧洲 支付 给 美国 入 
花 及 其 它 商品 的 款项 通常 都 存在 伦 教 商人 银行 家 的 银行 ， 作 为 美 
国 商 人 在 海外 采购 的 资金 和 信贷 来 源 。 第 二 银行 是 早期 对 金融 流 
动 加 以 管理 协调 而 获得 高 度 成 功 的 例子 。 这 种 协调 使 比 德尔 能 够 
把 国内 的 页 据 交换 金额 从 1923 4g 09447] 180 万 美元 增 却 到 1828 
第 的 每 月 502 万 美元 ,以 及 1832 年 的 每 月 2,260 万 美元 。 与 此 同 
B, AGERE bo BOY e ER UE REA Ae . 

然而 第 二 银行 却 是 短命 的 。 由 于 它 对 经 济 力量 的 集中 控制 而 
且 是 联邦 玻 府 银行 ， 这 就 使 它 的 活动 甚至 存在 本 身 都 在 政治 :上 成 
为 大 问题 。1823 年 ,安德鲁 * 杰克 进 否决 了 一 项 使 该 银行 在 1836 
”年 再 度 楼 准 成 立 的 议案 。 这 次 和 否决， 也许 有 助 于 杰 况 进 的 再 度 当 . 
选 总 统 ; 却 敲 响 了 美国 第 二 银行 的 天 钟 。 它 于 1836 年 结束 营业 凡 
后 ,商人 , 龙 其 是 专业 的 商人 银行 家 继续 对 远 舍 贸易 鲜 措 资本 。' 丽 
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各 州 的 股份 银行 则 继续 为 当地 居民 和 国内 贸易 提供 服务 ， 其 数量 
从 1834 年 的 506 家 增加 到 1840 年 的 901 xe, 1837 年 和 1339 Æ 
的 至 讲 肌 慌 挫 妇 了 包括 托马斯 ， 威尔逊 公司 乔治. 怀 德 公司 和 
托马斯 . 维 爹 公司 在 内 揭 儿 家 英国 的 商人 银行 后 ， 巴 林家 炭 和 布 
朗 家 族 及 少数 几 家 幸存 者 掌握 了 大 部 分 为 美国 进出 口 活动 筹措 次 
本 的 业务 .四 | 

美国 保险 公司 的 历史 和 各 州 股份 银行 的 历史 是 密切 相关 的 。 
通过 把 资金 豚 收 到 保 隆 股份 公司 电 ， 毕 商 ,进口 商 , 出 口 商 和 日 浙 
增加 的 专业 船 运 公司 力 得 以 享受 较 低 说 的 保险 费 率 。 同 时 ， 新 保 
险 公 司 的 支 务 雇员 (评估 员 和 检查 员 ) 兹 够 专门 处 理 此 种 事业 中 技 
术 性 较 强 及 日 常 性 的 工作 。 和 银行 一 样 ,保险 公司 也 提供 了 以 抵 抑 
” 作 莫 础 的 长 期 货款 的 资金 来 源 ， 他 们 的 股票 也 被 当 作 投 资 对 象 。 
保险 公司 的 数量 增加 迅速 。 美 国 第 一 家 接受 船只 及 其 船 货 投 保 的 
股份 公司 设立 于 1792 年 。 到 了 1800 £, 美国 已 有 12 家 海事 保险 
公司 , 1807 年 则 有 40 家 。@@ 和 银行 情形 一 样 ， 保 险 公 司 的 数量 在 
十 九 世 纪 二 十 年 代 大 致 保持 稳定 ， 纽 约 占 了 20 家 左右 ,其 它 的 港 
口 少 些 。 几 平 所 有 的 公司 都 只 处 理 当地 的 货主 和 船 东 的 生意 。 火 
HERRER. Æ 1835 年 纽约 大 火灾 以 前 ,火险 业务 一 直 局 限 在 
地 方 的 小 范围 ,常常 由 海事 保险 公司 兼 办 。 至 于 人 考 保 险 ,在 十 九 
世纪 四 十 年 代 中 期 第 一 家 互助 人 寿 保险 公司 成 立 以 前 ， 芋 国 只 有 
少数 几 家 公司 经 营 此 业 。 直 到 全 国 开始 迅速 工业 化 和 城市 化 以 
后 ,经 营 人 寿 避 和 隆 才 成 为 一 项 有 意义 的 事业 。 

在 共和 国 里 期 ,商人 对 运输 公司 和 金融 酌 构 都 是 同等 看 待 的 。 
最 初 有 一 些 交 通 工具 ， 为 促进 商业 活动 提供 必要 的 服务 。 收 费 道 ， 
路 和 运河 公司 的 建立 ,使 有 可 能 吸收 所 需 的 资本 以 改善 现 有 道路 。 
而 当 所 吸收 的 资本 不 足以 完成 新 的 私有 道中 时， 美国 的 商人 们 很 
快 的 就 转向 地 方 玻 府 ， 州 政府 和 联邦 政府 寻求 所 需 的 资金 。 男 一 
HH 





方面 ,他 们 很 少 建议 政府 经 癌 收费 道路 和 运河 上 的 公共 运输 工具 。 
这 类 企业 一 直 都 由 私 大 和 合伙 公司 经 营 ,而 不 是 股份 公司 所 经 营 。 

殖民 地 时 代 唯 一 前 公共 闭 输 工具 也 就 是 对 多 部 使 用 者 提供 
服务 ,完全 专业 化 的 客运 和 货运 的 工具 ) 是 少数 渡船 ， 驿 功率 和 篷 
车。 驿 马 率 很 少 孝 货 ， 主 要 是 裁 人 和 邮件 ， 完 全 没 有 国定 的 时 大 
表 。 舌 车队 更 是 不 定 有 时。 驾车 的 人 通常 都 住 在 乡间 小 镇 ， 电 替 上 店 
MEKAR, 他 们 就 一 直 果 在 那里 ,直到 焉 里 的 商人 有 全 
物 要 运送 到 他 原 求 的 小 镇 。 这 种 方式 一 直 沿 区 到 十 九 世 纪 三 十 年 
” 代 早 期 。 甚 至 费城 这 样 的 城 市 《该 城 的 广大 腹地 有 当时 全 国 最 好 
的 收费 道路 系统 为 其 提供 服务 ) 也 不 例外 。 

”由 于 道路 相当 稀少 ,而 且 旅 行 时 又 籁 灸 不堪, 使 大 部 分 旅客 和 
几乎 所 有 的 货物 都 靠 水 路 运送 。 因 而 公共 运输 工具 车 可 观 的 增 
长 ,是 出 现在 水 运 公司 的 发 展 中 。 在 落 民 地 时 代 ， 除 了 少数 渡船 ， 
水 道上 并 没有 公共 交通 工具 。 自 己 拥有 或 与 人 共有 船只 的 商人 常 
常 将 舱位 “出租 ”给 别 的 商人 。 前 者 并 不 和 别 的 商人 签订 货运 全 
局 ; 击 只 是 在 舱位 有 剩余 时 ， 他 和 们 才 运 送 其 他 商人 的 货物 。 此 外 ， 
十 八 挫 纪 时 ,行船 并 无 固定 移 时 刻 表 , 也 无 固定 的 航线 。 他 们 通常 
航行 于 地 区 之 间 ， 璧 如 在 新 英格兰 或 中 部 的 殖民 地 与 西 印度 群岛 
之 癌 , 或 在 这 些 殖 民 地 与 英国 或 南欧 之 间 。 只 要 有 生意 可 做 ,这 些 
船只 就 从 这 些 地 区 的 一 个 港口 驶 向 兄 一 个 港口 人 @ 

随 着 横越 大 西洋 贸易 的 发 展 ,这 些 船 只 乃 变 成 “定期 商船 ?, 它 

们 航行 于 诸如 组 约 与 利物浦 , 或 费城 与 伦敦 这 样 一 些 漠 口 之 间 。@ 
由 于 船只 成 为 定期 的 高 船 ,商人 和 们 开始 用 航 赁 .而 不 是 制造 或 购买 
， 船 只 的 办 法 ， 来 满足 他 们 运 货 的 需要 。 他 们 很 快 就 信赖 定期 商船 
的 代理 人 或 拥有 并 经 营 数 稻 船舶 管理 人 的 服务 .四 这些 船 舶 管理 
大 和 商人 商定 各 项 细 池 ,接纳 并 载 适 货物 ,确定 航线 ， 以 及 海关 和 
码头 费用 的 支付 办 法 筹 。 这 些 服 务 ， 在 棉花 贸易 上 发 展 得 非常 志 
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速 丽 且 有 效 , 以 私 到 了 十 无 世纪 二 十 年 代 , 那 些 经 营 向 利物浦 提供 
棉花 的 老 要 商业 公司 ,都 不 再 拥有 它们 自己 的 船只 了 。 久 ，- 
.国定 一 条 高 船 行驶 某 杂 航线 的 作法 ， 很 快 就 导致 了 开 有 性 一 条 

定期 的 航线 。1818 年 1 月 , 岂 全 拥有 四 舰 定期 商船 ， 从 事 棉花 和 
O 扰 织 品 贸 易 的 亲密 伙计 ， 决 定 在 纽约 和 利物浦 间 开 辟 飞 条 定期 定 
时 的 固定 航线 ， 这 样 黑 球 航运 公司 马上 就 有 了 它 的 仿效 者 。 到 了 
1822 年 , 男 有 两 家 航运 公司 来 往 于 纽约 和 利物浦 之 间 。 而 在 此 前 . 
一 年 ,已 有 一 家 航运 公司 来 往 于 费城 及 利物浦 之 闻 。 不 久 以 后 , 定 
斯 班轮 也 航行 于 港口 之 间 。 从 纽约 和 费城 往 南 到 查尔斯 顿 、 萨 几 
纳 , 英 比尔 和 新 奥尔良 , 往 北 则 到 新 英格兰 的 一 些 港口 。 开 以 这 此 
航线 的 商 兴 很 快 就 成 为 航运 专家 ， 有 的 则 把 他 们 在 这 些 航 线 上 的 
利益 卖 给 其 他 拥有 并 经 营 商船 的 专家 们 。 

直到 十 九 世 纪 四 十 年 代 ， 轮 船 才 开 始 航行 于 外 洋 。 它 们 最 补 
只 航行 于 河流 . 调 泊 和 海湾 ,并 且 载 客轮 船 多 少 具 有 定期 航班 的 性 
质 ,虽然 密西西比 河上 不 定期 的 商船 是 很 普遍 的 。@@ I9 29368 — 
项 新 的 具有 专利 权 揭 发 明 ,所 以 ,星期 貂 运 公司 的 创办 人 多 为 发 明 
者 和 他 们 的 资助 人 ， 而 商人 则 很 少见 。 全 国 第 一 家 论 船 公司 就 是 
它 的 发 明 者 罗伯特 . 富 尔 顿 和 他 的 资助 人 人 罗伯特， 利文 斯 辐 在 
1807 年 于 克 菜 蒙特 号 试航 哈 得 多 河 成 功 以 后 建立 的 。 他 们 两 大 
成 功 地 在 纽约 维持 了 几 年 的 垄 贱 ,但 未 部 阻止 西 部 水 域 的 帝 争 ;他 
们 的 一 艘 轮船 于 1813 年 在 西部 水 域 完成 了 从 匹 兹 保 到 新 奥尔良 
的 处 女 豚 。 C | 

1815 年 以 后 , 西部 河流 的 轮船 急剧 增加 ,， 1817 年 有 14 49 46 
船 ( 总 共 3,290 nl, SUC AE Ja ^M Jn] 69 艘 轮船 (总 共 13,890 
Mi RETE 1824 年 最 高洁 院 于 吉本 斯 对 奥 格 登 的 案件 里 结束 了 
富 尔 顿 一 利文 斯 顿 的 茶 断 以 前 , 辊 船 已 经 出 现在 长 岛 海 峡 和 其 它 
东部 海峡 dig Potuit; 在 较 小 的 程 底 上 也 出 现 于 伊利 湖 。 最 商法 
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院 判 决 以 后 , 苑 船 公 司 在 东部 进入 了 一 个 繁荣 时 期 , 科 尼 利 庆 斯 - 
范 德 比尔 特 的 公司 是 最 富有 进取 精神 的 公司 之 一 ， 他 在 上 述 有 各 
的 案件 以 前 ,， 玩 吉 本 斯 的 一 条 来 往 于 纽约 和 新 不 伦 璃 克 的 轮 极 秀 
长 。 随 车 十 九 世 纪 二 十 年 代 和 三 十 年 代 送 河 的 开 精 出 现 了 类 似 
的 闭 河 商船 公司 《当然 是 以 马 和 桑子、 而 不 是 以 燕 汽 为 动力 的 般 
BR». uo | | o, 

”由 于 开明 适 河 和 修建 收费 道路 ， 使 美国 人 越 来 越 依赖 政府 的 
资金 。@ 早期 新 英格兰 和 中 部 各 州 的 收费 道路 是 由 夭 人 公司 建 址 
和 维护 。 但 稍 后 在 南部 及 西部 ,以 及 宾夕法尼亚 州 , 财 是 由 州 琉 麻 
出 资 修建 和 维护 这 种 收费 道路 。1320 年 以 前 开 浊 的 少数 几 条 运 
河 - 一 -其 中 最 重要 的 是 连接 波士顿 和 梅里 马克 的 米 德尔 塞 克 斯 运 
河 以 及 连接 普罗 维 登 斯 和 伍 斯 将 的 布莱克 斯 通 运河 一 一 也 是 由 私 
人 出 资 开 清和 维护 。 一 直到 1825 年 ,纽约 的 连接 东部 和 西部 水 域 
的 区 大 的 伊利 运河 完成 后 运河 的 开 雍 在 美国 才 成 为 很 痊 及 的 究 
业 。 继 此 之 后 ， 其 它 天 西洋 港口 的 商人 科 也 开始 竖 持 要 有 他 们 自 
己 的 与 西部 着 接 的 水 路 。 西 部 的 商 入 们 则 要 把 五 大 洲 和 俄 亡 航 河 





”除了 和 运 煤 用 运河 外 , 开 雍 并 维护 运河 及 收费 道路 的 私人 公司 ， 
很 少 自行 经 营 梧 用 这 些 设施 的 运输 工具 。 族 政府 也 从 不 进行 此 项 
经 营 。 利 用 这 些 新 道路 的 驿 马 革 及 这 车 公司 和 殖民 时 代 的 有 所 不 
闻 ， 但 运河 商船 公司 的 经 营 方式 则 和 别 的 船 运 公司 大 间 小 异 。 有 
些 有 固定 的 时 刻 表 ， 有 些 则 是 在 装 满 后 才 启 程 。 景 时 的 送 河 商 船 
公司 原 是 由 需要 利用 这 些 设施 来 运输 其 货物 的 商人 们 所 组 成 ， 但 
很 快 就 为 专家 所 拥有 并 经 营 。 哈 里 . 沙 仇 怕 是 这 样 描述 俄 记 俄 运 
河上 的 运输 业者 :< 他 们 是 只 从 事 运 输 业 务 的 人 ， 包 括 只 有 一 两 舰 : 
船只 的 小 规 横 经 车 者 和 大 船 队 的 拥有 者 ,他 们 和 伊利 运河 , 宾 儿 法 
尼 亚 干 流 和 河流 上 的 一 些 船 运 公司 ， 共 同安 排 固定 的 和 直达 运 
LN 

这 些 专 业 化 的 辅助 性 企业 一 一 -商人 银行 家 或 股份 银行 ; 保险 
公司 ,收费 道路 及 运河 公司 ; 船只 管理 人 ; 定期 航运 公司 ; 以 及 运输 
公司 一 -共同 侃 进 着 货物 在 经 济 中 的 流通 。 它 们 使 高 人 在 处 理 一 
系列 的 产品 和 职能 时 ,更 易于 趋向 专业 化 ,并 能 更 有 效 地 执行 其 专 
了 业 化 工作 。 它 们 有 助 于 当时 全 世界 最 有 效率 的 “交易 部 门 ” 之 一 
C 异 用 道格拉斯 ， 诺 思 的 说 法 ), 得 所 产生 。 交 易 的 次 数 ,货物 的 流 
通 量 和 芒 运 的 速 座 及 中 高 都 是 历史 上 前 所 未 有 的 。 金 在 入口 急速 
增长 的 前 提 下 保持 美国 的 人 均 收 入 ， 这 个 部 门 的 效率 必然 在 这 方 
面 起 过 重要 的 作用 。 钨 它 在 维持 这 个 国家 在 1840 年 以 前 的 数 十 年 
中 持续 的 经 济 发 展 方面 ,出 必然 是 不 可 怠 的 。 

热 而 以 现代 的 标准 来 看 ， 当 时 货物 的 流通 和 分 配 实在 谈 不 上 
什么 效 康 。 为 了 把 一 批 货 物 从 生产 者 那里 送 到 最 终 消 费 者 竹中 ， 
往往 锋 要 经 过 许多 次 的 交易 和 转运 。 货 物流 通 的 速度 缓慢 且 不 稳 
定 。 货 物 运输 仍然 得 取决 于 捉 瓜 不 定 的 风向 和 天 气 。 一 舰 船 能 够 
准时 启程 ， 但 鹤 也 无 法 预测 到 达 的 准确 时 间 。 一 趟 横越 大 西洋 的 
旅程 需要 花费 从 三 个 星期 到 三 个 月 的 时 间 。 在 夏天 .春天 及 秋天 ， 





干旱 和 浴 水 会 延误 河流 和 运河 的 船 期 。 除 了 南部 以 外 , 冬 无 的 冰 
冻 会 使 全 国 的 货物 运输 竣 疫 好 儿 个 月 。 大 雪 其 至 会 使 最 大 的 城市 
与 外 界 中 断 关系 好 儿 天 ， 而 大 两 则 会 使 内 地 较 小 的 城镇 和 村 庄 在 
记 党 里 困 上 好 几 个 星期 。 
更 量 要 的 是 ,和 几 个 世纪 所 来 的 情况 相同 ,货物 的 运输 仍然 要 
依赖 风力 和 冀 力 。 传 统 的 运输 技术 几乎 没有 提供 改善 的 机 会 。 
，1840 年 时 ,又 马车 ,运河 船只 或 帆船 的 速度 ,以 及 这 些 设 备 的 货物 
运载 量 ， 孝 无 法 经 由 改善 设计 而 使 之 大 量 增 加 , 燕 汽 动力 在 1940 
年 孝 开 始 应 用 到 陆 上 运输 (全 国 第 一 条 铁路 一 直到 十 九 世纪 三 十 
年 代 才 开始 营运 )。 而 轮船 仍 热 只 能 在 平静 的 河流 ,港湾 和 湖泊 里 
使 用 。 它 们 在 技术 上 还 不 总 先进 ， 以 致 还 不 能 在 沿海 和 横越 大 西 
洋 的 贸易 上 使 用 。 在 1840 年 , 9075 UJ E BS BE dr BE ERE RE SE (CR 
TEHO 当时 的 新 技术 ,还 未 能 使 在 一 定 距 离 内 栽 运 一 定数 重 货 
物 的 速度 ;从 古老 的 束缚 中 解放 出 来 。 而 此 种 束缚 ,又 限制 了 一 家 
商业 企业 所 能 处 理 的 业务 量 。 


管理 商业 中 的 专业 化 企业 


” 由 于 经 济 中 货物 流通 的 速度 和 数量 受到 了 这 些 技术 上 的 限 
MESI E DOE CAE BIS UE d TR AED ER 
也 并 没有 使 商业 企业 本 身 的 内 部 出 现 专业 化 。 扩 展 的 经 济 也 没有 
”导致 几 个 党 运单 位 侣 并 成 为 单一 的 大 公司 。 管 理 层级 制 尚 未 出 
现 。 企 业 的 规模 并 没有 扩张 到 超出 传统 的 限制 。 它 的 内 部 管理 仍 
灌 缆 传统 的 方式 。 因 此 ,虽然 由 于 流通 量 的 增加 ,使 美国 商业 的 现 
有 方法 .手段 和 制度 有 所 改进 和 禾 正 : 可 是 并 未 能 制 激 而 发 明 出 一 
赛 新 的 方法 ,手段 和 制度 。 

.直到 1840 年 以 后 很 处 ,合伙 公司 仍然 是 商业 企业 的 标准 合法 . 
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形式 ,而 复式 轿 记 法 也 仍 是 基本 的 会 计 制 度 。 合 伙 公 司 通 党 是 家 
族 的 事情 ,由 两 汪 和 名 亲密 合伙 人 组 成 。 它 是 一 种 契约 的 安排 , 当 其 . 
中 二 者 伙 件 退休, 死亡 或 决定 参加 别 的 公司 或 吸收 另 一 名 伙伴 时 ，、 
它 的 组 成 就 于 改变。 一 家 合 估 公司 通常 都 是 由 一 次 航运 或 一 次 投 
机 买卖 组 成 。 而 且 一 个 大 也 可 能 园 时 参加 好 儿 家 合伙 公司 。 合 伙 
公司 在 所 有 的 生意 型 态 上 都 得 到 了 应 用 ， 从 乡下 小 店铺 直到 控制 
英美 贸易 的 大 商业 银行 。 

_ 当 时 最 有 势力 的 公司 是 国际 性 的 沁 镇 合伙 公司 。 例 如 布朗 家 
族 ,他 们 在 利物浦 由 布衣 ， 希 普尔 公司 代表 ,纽约 则 有 布朗 兄弟 公 
司 ; 费 城 是 布朗 和 饮 轧 公司 ,巴尔 的 摩 则 有 亚历山大 ， 布衣 父子 公 
司 。 奥 格 登 集团 在 纽约 的 代表 是 奥 格 登 和 弗 格 菏 公司 ， 在 利物浦 
则 由 祖 尔 融和 奥 格 登 公 司 代表 。@ 所 有 这 些 连 锁 合 伙 公 司 的 名称 
和 组 织 都 衣着 时 间 而 在 不 断 改变 。 甚 至 象 约 坦 ， 雅 备 布 ， 网 斯 竺 
的 美国 皮 货 公 司 ( 它 是 美国 少数 几 家 股份 商业 公司 之 一 ) 也 还 是 保 
持 合 优 公司 的 型 态 。 阿 斯 特 在 读 公 司 拥 有 绝 大 多 数 的 股份 。 他 的 
伙伴 们 则 根据 腹 狠 的 多 少 分 全 利润。 在 股份 公司 里 ， 合 伙 人 的 加 
约 安排 都 有 特定 的 期 限 ， 通 常 是 五 年 。 以 美国 皮 货 公司 为 例 。 各 
合伙 人 和 和 持 有 的 股份 份 数 ,于 每 次 重组 时 都 要 变更 一 次 ,除非 是 让 
这 提供 附 谋 福 服务 公司 而 需要 筹措 资本 (如 银行 , 保 洽 公司 、 收 费 
道路 公司 和 运河 公司 ), 美 国 的 商人 们 还 没有 感到 有 必 权 成 立 一 种 
合法 的 ,只 承 钥 有 限 资 任 的 公司 型 态 , 公 司 具有 永 处 的 生命 ， 并 有 
能 力 发 行 证 券 。 甚 至 股份 公司 还 依然 保持 单一 单位 的 小 公司 型 
态 ， 且 以 高 度 个 人 的 方式 进行 经 营 。 十 妃 世 纪 四 十 奎 代 的 商业 资 
本 主 交 的 特点 是 ; 凑 板 就 是 经 理 , 而 经 理 也 加 老板 。- 

EFEM GARE 1840 年 是 世界 上 最 活跃 的 商业 中 心 之 
一 )，, 事 地 的 五 力 也 没有 大 到 使 一 个 商人 感到 有 必要 把 他 的 工作 委 
托 出 去 。 斯 科 维 尔 是 纽约 的 一 名 商人 ， 也 是 他 那 阶层 的 一 名 记录 
49. 
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“PARERIK, MPH, 型 大 里 商业 区 公司 的 帐 房 。 "— 
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帐 员 ,一 名 现金 保管 员 和 一 名 情 得 过 的 管理 员 , EBD TERN T AL 
由 他 处 理事 情 。 重 要 的 事务 通常 且 由 合伙 人 负责 处 理 。 在 格 里 斯 
活 尔 德 公司 (纽约 早期 最 活 财 的 合伙 公司 之 一 ) 里 ， 一 -个 见 弟 负 责 
货物 的 荣 购 和 装 适 , 另 一 全 由 负责 财务 工作 。 在 这 种 办 公 室 里 , 工 
作 的 组 织 和 协调 ， 利 用 个 人 间 的 日 常 对 话 就 可 以 很 容易 地 安排 爱 . 
a 9 
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和 装运 等 的 交易 。 和 本 地 商人 的 交易 是 在 帐 房 里 或 者 在 商人 的 交 
易 所 和 进行 洽谈 ， 后 者 乃 是 指定 给 商人 谈 生 意 的 地 方 。 至 于 那些 需 : 
要 在 远方 商业 中 心 进 行 的 交易 , 台 优 人 就 只 有 依 结 其 联络 大 ,南大 
与 联络 人 订 有 间 约 ， 后 者 以 佣金 方式 进行 工作 。 据 如 读 人 台 伙 公司 
还 粒 有 或 租 有 船只 , 则 由 船长 或 谣 货 管理 员 C 他 们 通常 拥有 股份 六. 
且 是 该 次 航运 或 投机 生意 的 合 做 人 ) 负责 进行 交易 。 虽然 商人 们 
在 给 联络 人 ,船长 或 船 货 管理 员 的 依 里 号 上 又 长 又 仔细 的 描 示 , 但 
”地 们 对 远方 港 品 或 洪 上 代理 人 次 活动 和 决策 实在 无 能 为 办 。 信 性:+ 
41, 


要 九 个 星期 ， 有 时 要 好 几 个 月 才能 到 达 目 的 地 。 内 有 身 临 其 境 的 
当事人 才 知 道 如 何 应 付 当地 变化 多 站 的 市 场 条 件 。 因 此 之 故 ， 几 
个 世纪 以 来 ， 代 理 入 的 挑选 一 直 是 商人 们 最 重要 的 决策 之 一 。 由 
于 了 可知 和 诚实 比 商 业 上 的 聪 敬 更 为 重要 ， 即 使 是 比较 专业 化 的 高 
人 也 仍然 字 可 挑选 他 们 的 凡 子 或 碌 奸 或 长 期 妾 识 的 人 充当 代理 人 
或 合伙 人 ,处 理 远 方 城市 的 生意 。 

十 九 世 纪 早 期 的 商业 专业 化 ， 的 确 使 商人 的 工作 轻松 些 了 。 
他 比 老式 的 一 般 商 人 要 进行 更 多 的 交易 ， 要 和 更 多 的 供应 者 和 丘 
客 打 交道 ,但 是 ,这 些 交易 大 部 分 都 属于 同一 类 ， 而 他 们 与 之 打 交 
道 的 对 象 也 大 部 分 是 赔 一 行业 的 人 。 交 易 越 来 越 走 上 规则 化 和 系 
统 化 。 获 得 少数 几 个 港口 有 关 单 一 交易 的 信息 ， 要 比 获 得 许多 洪 
口内 许多 交易 的 信息 米 得 容易 。 专 业 化 因此 使 交易 和 信息 的 费用 ， 
得 以 降低 。 

”一个 商人 的 会 计 制 度 的 职能 是 记录 他 所 进行 的 交易 。1 

年 时 最 进步 的 会 ORE E KMSICENIS 909 SOR 
有 稍 许 改变 的 一 套 方法 。 殖 民 地 时 代 的 高 人 ， 其 会 计 作 业 和 十 九 
世纪 更 为 专业 化 的 商业 公司 的 主要 近 别 是 、 后 者 的 席 大 交易 额 使 
JE Speo AUR IIR TEJCRE TIC 

另外 还 采用 了 三 种 标准 的 帐 禾 . 电 实际 的 交易 在 发 生 时 就 记 

录 在 日 记 帐 ,材料 帐 或 耗损 帐 内 。 每 个 月 末 , 这 些 狐 字 就 转 到 注水 
帐 ,把 付出 的 金额 或 卖 出 的 货物 总 额 记 到 贷方 栏 肚 ,而 把 收 进 的 金 
额 斌 货物 总 额 记 到 借方 拦 里 。 这 个 按时 间 记 下 的 交易 记录 又 再 转 
到 分 类 帐 重 适当 的 帐 目下 , 包 揪 “风险 ”或 航程 的 帐 目 MRE 
且 、“ 商 品 ? 帐 目 等 ,以 及 那些 和 公司 有 交易 来 往 的 个 人 或 公司 的 帐 
目 。 通 常 还 有 “货物 ? 帐 目 , 记 些小 数量 的 杂项 货物 ,也 有 毕 页 数 记 
载 * 应 收 票 据 >,“ 应 付 票据 > 和“ 出售 佣金 ” 秒 项 目 。 在 标准 的 日 记 
Hh, AKARANA EERE AE O 分 类 帐 大 多 于 每 : 
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年 年 终 时 通过 “利润 和 损耗 结算 而“ 浦 幅 >。 通常 在 每 次 航 才 结束 
或 合伙 公司 解散 时 ， 都 要 进行 这 种 结算 。 所 产生 的 每 个 含 伙 人 的 
利润 力 护 晤 他 们 在 公司 的 股份 比例 而 开 列 出 来 。 
. ”和 传统 型 态 的 公司 ， 拱 会 计 帐 目 所 提供 的 不 仅 是 该 公司 财务 交 
易 的 历史 记录 ， 也 是 进行 良好 的 日 常 管理 不 可 缺少 的 信息 。 在 一 
本 十 从 世纪 来 时 被 广泛 采用 的 会 计 教 科 书 上 ， 曾 这 样 写 道 : “一 个 
离 人 ……' 应 该 道 过 检查 他 的 坦 逢 而 得 知 ， 他 从 谁 的 钱 ， 谁 炙 他 交 
钱 ,他 购买 了 什么 商品 ,他 出 售 了 哪些 商品 ;、 他 在 出 售 上 所 得 的 收 
益 或 损失 ,他 手头 有 多 少 现款 ; 他 原来 有 多 少 存货 : 从 都 时 以 来 有 
了 什么 变化 ,现在 的 存款 有 多 少 。”@ 假如 他 是 个 代理 人 ，, 那么 , 有 
关 他 的 委托 人 的 会 计 应 读 显 示 出 “他 收 到 了 哪些 受 委 托 的 商品 ,他 
是 您 样 出 售 的 ,他 从 中 赚 玛 了 多 少 利润 ,他 的 雇主 还 有 哪些 商品 在 
他 手 上 ,或 在 镇 务 人 手 上 ”。 | | | 
O £g xhlc Rn do, -ARATA fib E CARD S 
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耗 。 只 有 利用 很 多 相关 的 会 计 帐 目 ， 恬 如 从 特定 的 “投机 买卖 ? 屿 
目 .商品 帐 目 . 船 只 帐 目 里 ,他 才能 算出 他 在 某 一 次 投机 买卖 . 某 一 
种 商品 或 某 一 般 般 只 上 的 支出 。 比 方 说 ， 巴 尔 的 订 的 奥利弗 公司 
用 标准 的 方式 ， 在 投机 买 类 帐 目 里 ， 记 下 货物 、 保 附和 装 货 的 费 
用 。 令 他 们 的 商品 帐 昌 则 记 下 买 进 和 卖 出 的 价格 ,通常 起 包含 某 些 
开支 在 内 。 所 有 这 三 项 帐 目 一 一 投机 买 跨 、 船 只 和 商品 一 一 都 分 
别 作 损益 结算 。 这 些 商 人 并 不 想 算 出 诸如 把 嘟 玲 从 拉丁 美洲 某 个 
港口 运 到 巴尔 的 摩 的 精确 成 本 。 所 以 ,十 九 世 纪 嘻 期 ,其 至 中 期 的 
会 计 教 科 书 里 ,事实 上 都 没有 提 到 成 本 会 计 和 国定 资本 楼 算 , 而 是 
几乎 集中 全 部 精力 叙述 记录 财务 交易 的 适当 方法 ， 这 也 就 不 足 为 
a T.9 "E | 
当时 商人 之 所 以 不 致力 于 分 析 成 本 ， 原 因 之 一 是 成 本 的 消息 
| f? 





对 他 们 的 商业 决策 没什么 影响 。 因 为 商品 的 价格 起 伏 不 定 ， 研 究 
过 去 一 年 的 记录 ， 对 来 年 的 收益 并 没有 多 大 帮助 。 价 格 取决 王 当 
_ 时 的 供需 情况 。 市 场 可 能 一 下 于 就 饱和 ,而 货源 也 可 能 忽然 枯竭。 
商人 所 器 要 的 商业 信息 来 自 外 部 的 米 源 而 非 内 部 的 记录 。 引 用 其 
图 尔 特 . 布 鲁 奇 的 话说 :“ 经 验 远 不 及 新 的 商情 来 得 重要 。>@@ 

由 此 可 见 ， 干 巨 世 纪 早 期 的 商人 只 是 在 降 称 信息 和 交易 的 成 
本 方 醋 有 所 建树 ,而 对 于 传统 的 会 计 作 业 则 没什么 改进 ;更 谈 不 上 
PR- RAHAT. 较 古 老 的 商业 城市 的 交易 所 已 经 为 
交易 的 进一步 愧 例 化 订立 了 规矩 和 通则 。 新 商业 中 心 的 商人 沿袭 
早期 美国 交易 所 的 方式 ， 组织 他 们 自己 的 交易 所 。 而 那些 早期 的 
. 美国 交易 所 则 是 几 世 纪 以 前 荷兰 和 英国 交易 所 的 翻版 。 定 期 班轮 
的 成 功 ， 则 要 归功 于 商人 们 对 新 商情 的 需要 。 商 人 要 求 更 快 的 邮 
政 服 务 ,而 自从 杰克 迁 总 统 任 内 邮政 系统 进行 改革 以 后 ,邮政 服务 
一 直 有 所 改善 .@ 十 九 世纪 三 十 年 代 ,一 些 航 运 和 次 亚 公 司 也 都 在 
不 同 的 沿海 处 建立 自己 的 旗 语 通信 制度 ， 以 便 把 进 港 船只 上 上 的 讯 
息 送 到 港口 里 的 帐 房 。 

商业 上 对 更 迅速 、 更 廊 价 的 信息 的 要 求 也 反 轴 在 美国 报纸 的 
内 容 上 ,全 一 直到 1815 年 为 止 ,为 数 不 多 的 报纸 中 ,政治 性 报刊 多 
于 商业 性 报刊 。 随 闭 报 社 数量 的 增加 ， 它 们 也 开始 为 商业 新 闻 增 
内 版 面 。 除 了 齐 登 项 期 ,出售 。 拍 卖 和 价格 的 消息 外 ,还 刊登 商人 
的 广告 ,说 明 待 售 商品 的 型 号 ,数量 和 价格 。 有 些 报纸 的 名 称 表 明 
商业 已 经 成 为 它们 的 主要 功能 : 纽约 有 商业 新 闻 报 ,贸易 新 闻 报 和 
高 业 报 及 商业 新 闻 ; 费城 有 北美 商 报 和 商业 海事 报 。 在 十 九 世 纪 
兰 十 年 代 , 上 述 的 三 个 城市 和 巴尔 的 崎 .新 奥尔良 都 出 版 了 现行 价 
格 表 和 炳 期 玫 。 与 十 六 世纪 早期 在 阿姆斯特丹 印行 的 一 样 ， 这 些 
刊物 刊登 了 甚 多 种 类 的 商品 价格 和 当地 港口 的 船 期 。 

美国 商人 ,在 采用 并 改进 建立 了 很 久 的 商业 制度 和 程序 之 际 ， 
中 





也 降 低 了 交易 和 和 信息 的 成 本 ， 并 进一步 减低 了 在 美国 的 产品 分 配 
WE. -改善 了 的 市 场 机 制 使 得 市 场 力 县 的 “无 形 之 手 " 能 更 有 效 扫 
协调 并 监督 经 济 领 域内 的 货物 流通 。 美 国 商 人 并 不 iddia 
SHESISRLA RES A us 
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交加 商人 在 管理 专业 化 的 运输 和 全 融 公司 方面 和 为 共有 自己 
的 创新 ;县 拘 他 们 的 作业 方式 和 英国 及 荷兰 的 前 非 并 没有 太太 隐 
相同 。 他 们 继续 以 合伙 公司 的 方式 经 营私 人 银行 和 般 运 公司 ， 而 
内 部 的 各 种 记 帐 方式 也 和 座 业 公司 一 样 。 但 是 ， 他 们 毕 英 国人 更; 
进 了 一 步 ， 他 们 用 股份 公司 的 方式 玉 进行 需要 大 重 吸 状 资 本 的 党 
业 。 在 这 种 公司 里 , 负 管理 责任 的 不 是 老板 , 笛 是 一 两 位 支 著 的 专 
职 经 理 。 
在 股份 公司 的 银行 里 ， 出 纳 员 (有 时 候 是 总 经 理 ) 是 一 名 专职 
的 管理 类 员 。 从 一 开始 他 就 负责 日 常 的 例 行 工作 一 一 处 理 操 款 、 
支 性 或 收取 利息 ,做 还 标 握 及 贷款 等 。 最 初 是 中 草率 会 C 它 由 地 方 
上 网 商 人 和 制造 业者 所 组 成 ) 和 出 纳 员 商议 后 ,在 大 要 进行 业务 阐 
断 和 抉择 的 事情 上 作出 决策 。 这 些 快 策 包 括 发 放 抵押 贷款 和 其 它 
诈 券 ， 或 者 甚至 发 出 以 在 途 商 品 为 保证 的 贴现 汇票 . 仿 但 网 为 莫 
事 会 的 成 员 们 都 忙于 自己 的 事情 ， 这 些 决 策 很 快 就 转 由 董事 会 中 
的 一 些 会 员 米 制订 ， 它 们 一 个 礼拜 或 常常 一 个 月 才 开 一 次 会 。 成 
立 这 些 委 员 会 是 为 了 审查 贴现 ,票据 交换 、 红利 等 。- 不 久 , 专 职 的 
-出纳 员 或 总 经 理 接管 了 贷款 .红利 等 的 处 理 ， TERR ANENE 
为 仅仅 行使 批准 手续 的 机 构 。 
因为 银行 的 出 纳 员 和 总 经 理 要 对 别人 的 金钱 负责 ， 他 们 必须 
对 他 们 企业 的 财务 情况 ， 具 有 比 作为 童 事 的 商人 更 精确 和 过 革 的 
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了 解 。 传 统 的 复式 籍 过 法 已 证 明 非 常 利 合 记 录 银 行 的 交易 .合流 
水 帐 为 每 天 的 交易 提供 按 日 的 记录 ， 分 类 帐 则 为 每 人 和 银行 有 来 、 
往 前 个 人 分 别 列 出 帐 目 ,此 外 , 它 还 为 存款 、 提 款 .贴现 .贷款 .交换 
票据 、 别 家 银行 的 票据 , 存 于 别家 银行 的 金额 ,已 交付 的 股 金 ,硬币 
及 其 它 储备 爹 .现款 .利润 和 半 损 以 及 红利 等 列 出 独立 帐 日 。 银 行 
的 工作 已 不 只 是 进行 年 度 平 衡 ， 击 是 要 进行 月 度 平 衡 。 在 十 九 世 
纪 的 初期 年 代 里 ， 月 度 平衡 工作 已 被 汇总 成 表格 的 形式 。 州 的 立 
法 也 讨 励 银行 帐 且 制 成 系统 的 表格 和 会 计 稳 核 。 比 如 马萨诸塞 州 
早 在 1792 年 就 规定 它 辖区 内 的 银行 每 半年 要 向 州长 和 州 议会 担 
交 报 告 。1806 人 第， 国会 坑 定 要 提交 明度 报表 。 久 BEIGE GR 
很 注意 它们 的 会 计 帐 昌 ， 却 亿 平 不 曾 利 用 这 些 信 息 来 作出 政策 决 
定 ， 如 硬币 或 其 它 储备 金 的 增 减 ,票据 的 扩充 或 缩减 .或 甚至 改变 ， 
抵押 单据 和 商业 票据 间 的 混合 使 用 等 。 这 些 决策 看 来 完全 取决 于 
对 当时 商业 条 件 的 估计 和 对 做 款 人 及 市 场 的 了 解 穆 度 。 

1840 年 以 前 , 保险 公司 的 管理 和 上 面 所 说 的 银行 管理 大 致 相 
同 。 他 们 也 发 现 复式 禾 记 足以 满足 他 们 的 需要 ,名 Hie. Rk 
帐 和 分 类 了 胀 记录 缴 村 保险 费 和 领取 侣 险 金 的 个 人 。 它 们 还 记录 对 
别 或 公司 投资 或 储 款 的 金额 ,还 有 “灾害 登记 颖 ”, 详 列 每 一 件 重大 
案件 的 细节 。 由 于 逐 月 对 公司 的 情况 进行 了 解 不 大 必要 ， 而 州 政 
府 也 不 要 求 提交 月 度 报 者 ,所 以 ,它们 就 没有 象 银行 那样 定期 汇总 
并 提交 会 计 报表 。 

和 银行 一 样 ,保险 公司 也 是 由 支 费 的 经 理 管理 ， AX 名 总 
缀 理 , 秘 书 和 监察 人 。@ “这些 人 比 银行 的 出 纳 员 更 早 取得 作出 重 
要 决策 的 权力 。 因 为 规定 保险 费 率 党 要 专业 知识 。 为 了 攻 助 拓 供 
这 些 信 息 , 纽 约 的 保险 公司 在 1820 年 组 织 了 美国 第 一 家 保险 业 公 
会 ,为 级 约 和 世界 上 其 它 港口 间 的 船只 , 货物 ,甚至 预期 的 运输 收 
人 规定 保险 费 率 。 别 的 玻 市 的 保险 业者 很 快 也 有 了 他 们 的 保险 业 
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公会 。 按 照 罗伯特 G. ARERIA. XERIE LA dE H 
定 费 率 时 , 尽 最 大 力量 取得 “可 能 得 到 的 最 新 信息 ， 因 为 那 是 艇 本 
意 所 必 不 可 少 的 "。 利 用 这 些 信息 ,保险 公司 的 管理 人 员 能 够 考虑 
船只 的 年 龄 和 条 件 ， 船 东 的 信 普 和 其 它 与 规定 费 率 有 关 的 因 R. 
.与 银行 业 相 比 ,保险 业 的 成 功 更 依赖 外 部 信息 ;而 非 详细 的 内 部 会 
计 资 料 。 

十 九 世 纪 前 半 时 营业 的 所 有 金融 机 构 中 ， 美国 第 二 银行 的 和 
理 是 最 复杂 的 。 它 所 管理 的 不 是 一 个 而 是 多 个 单位 。 它 的 为 数 众 
多 的 分 行使 它 成 为 美国 商业 界 第 一 家 现代 工商 企业 的 典型 。 它 在 
为 美国 长 途 贸 易 筹措 资本 中 起 着 支配 作用 的 那 一 段 短 暂 的 了 时 请 
里 ,经 营 着 在 当时 来 看 ,数量 极为 庞大 的 生意 。1832 年 1 月 , 这 家 
银行 对 房地产 抵 抑 和 其 它 的 个 人 担保 的 贷款 额 ， 已 高 达 4,970 万 
JEJE 09 它 当月 的 国内 票据 交换 金额 达到 1,670 536 26. "EXE d 
有 价值 210 万 美元 的 没收 来 抵押 的 房地产 。1833 年 1 月 , "EM E 
款 和 国内 票据 交换 获得 的 月 度 利润 为 180 万 美元 。 它 一 全 月 所 作 
的 生意 比 一 些 主要 的 商业 公司 一 年 所 作 的 生意 还 要 大 。 比 如 当时 
全 国 最 大 的 布衣 家 族 商 业 公司 ， 它 的 连锁 单位 中 的 五 个 最 大 合伙 
人 的 总 利润 在 1831 年 和 1832 年 分 别 是 391,465 美元 和 393,541 
美元 。 
尽管 生意 做 得 很 大 ， 它 的 管理 却 只 需 少 数 人 就 能 胜任 。 第 二 
银行 的 蓝 事 长 尼古拉斯 比 德尔 只 有 两 名 助理 .号 一 名 审查 并 协 
调 银行 票据 交换 的 业务 , 另 一 名 则 和 负责 处 理 呆 同和 未 还 货款 ,以 及 
所 淄 收 的 抵押 贷款 的 房地产 。 比 德尔 和 自己 的 这 两 位 支 薪 经 理 监 
督 22 家 分 行 出 纳 员 的 工作 。 这 些 出 纳 员 也 是 支 昔 经理, 他 们 的 录 
用 和 解职 都 由 比 德尔 决定 。 总 行 的 少数 经 理 要 市 查 每 周 由 各 分 行 
出 纳 员 送 来 的 详细 文件 ， 根 据 对 他 们 所 获得 信息 的 评估 而 采取 措 
施 。 比 德尔 在 和 助理 协商 以 后 ， 再 和 蓝 事 们 开会 并 为 整个 银行 订 
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立 儿 条 总 政策 。 他 并 不 和 各 地 方 上 的 瘟 事 会 接 般 ， 后 者 和 当地 的 
出 纳 员 一 起 工作 ,管理 各 地 的 分 行 。 这 些 自主 的 童 事 会 可 以 , 事 突 
上 也 常常 自行 其 是 。 当 时 最 大 最 有 势力 的 金融 机 构 所 经 营 的 生意 
额 还 没有 大 到 需要 建立 管理 层级 制 。 

适 输 业 也 是 一 样 。 如 同上 而 所 强调 的 ， 十 九 世 纪 竺 期 出 现 了 
两 种 型 态 的 运输 企业 ， 公 共 的 运输 公司 ， 负 责 货 物 和 包 带 的 运 
送 ,以 及 收费 道路 和 运河 公司 ,修建 路 线 并 维护 路 线 的 通行 。 第 一 
种 是 由 合伙 公司 所 经 营 ,第 二 种 则 是 由 股份 公司 或 州 政府 经 营 。 一 
直到 十 九 世 纪 四 十 年 代 , 山 船 . 轮 船 , 运 河 船只 , 驿 马 不 和 篷车 的 投 
资 顿 都 非常 少 ,只 需要 少数 儿 个 同伙 人 合资 就 己 足 够 。 路 易 斯 * 亨 
特 曾 经 指出 ,在 密西西比 河和 其 它 西 部 的 水 域 ，“ 铺 设 一 英里 铁路 
的 费用 , 足以 支付 一 般 中 等 大 小 ， 设 备 完善 的 新 轮船 ,” 在 1840 
车 ,标准 的 密西西比 河 轮船 约 值 三 万 美元 ,而 最 大 景 考究 的 则 可 高 
至 六 万 美元 。 哈 得 孙 河 和 长 岛 海 岗 的 轮船 的 原始 价格 也 大 致 如 
此 。 在 科 尼 利 捷 斯 - 范 德 比尔 特 的 船 队 里 , 景 大 , 装 江 最 考究 的 船 
只 差不多 要 六 万 美元 ,8 河流 和 海峡 轮船 上 的 船员 ， 包 括 一 名 项 
长 和 一 名 大 副 (船上 仅 有 的 两 名 管理 人 员 > 和 有 平均 20 名 水 手 。 有 
HERTZE 50 名 船员 ， 其 中 一 半 是 旅客 的 服务 员 。 亨 特 估计 ， 
一 稻 密 西 两 比 河 轮 船 一 年 的 经 营 费 用 相当 于 般 具 原始 价格 的 一 又 
由 分 之 一 们 到 两 售 。 人 @ 横越 天 西洋 航线 的 船舶 中 , EE S Deo 
坚 国 邮 船 的 原始 价格 要 略 高 于 河流 和 海 让 的 轮 秀 。 罗 伯 特 ， 阿尔 
比 思 估计 ,十 无 蚂 纪 二 十 年 代 , 一 般 邮 船 的 造价 约 兰 万 美元 。 到 十 
九 蛮 纪 三 十 年 代 , 一 般 邮 船 的 路 价 超 过 了 四 万 美元 ,而 到 了 十 九 世 
纪 四 十 年 代 末 期 , 则 将 接近 十 万 美元 大 关 。@ HAKTE P A W 
水 手 人 数 较 多 ,而 经 营 费用 也 比 航 行 于 河流 和 海峡 的 轮船 为 高 。 至 
于 运河 上 载 货 的 平底 船 和 时 船 ， 其 人 员 和 经 营 费 用 则 少 多 了 。 最 
ARARE. M LARRA, MAE 1,500 美元 。 它 的 从 手 是 
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七 名 船员 发 两 匹 拖拉 的 马 。 馈 。 既 马华 和 笑 车 的 建 得 和 经 达 费 用 
更 低 。 | v n 
一 般 来 培 ; 河 流 ,湖泊 .海湾 和 海峡 上 的 轮船 ,海洋 册 船 和 运河 
上 由 马 拖拉 的 船只 ;其 船 东 沼 不 只 一 大 。 在 1830 年 ,密西西比 河 
上 的 多 数 轮 船 有 二 至 四 个 船 东 (后 56.895, FUB — E B RI S 
18:9% , 船 东 有 五 人 或 五 人 以 上 的 占 24.34,0 — I RES MERE 
西洋 的 商船 的 情形 也 差不多 。 河 流 和 海洋 的 船 东 通常 是 河 港 和 海 
港 的 商人 ,他 科 因 拥有 船只 而 受 惠 不 少 。 盘 长 通常 也 是 船 东 之 一 ， 
船 冯 公司 的 营业 经 理 电 是 ,而 如 果 是 不 定期 的 货船 , 则 货物 党 理 员 
也 是 一 名 船 东 。 DE 07 

十 九 世 纪 四 十 年 代 以 前 ， 这 些 运 输 公 司 所 经 营 的 船上 只 或 车 辆 
都 比较 少 。 大 部 分 的 载 货 帆船 、 轮 船 、 甚 至 运河 船只 都 是 不 定期 
的 ,只 是 在 装 满 后 才 启 程 ,但 所 行驶 的 路 线 倒 还 相当 固定 。 所 有 水 
域 上 的 定期 商船 公司 都 是 很 松散 的 组 织 。 在 密西西比 河 ， 贿 加 商 
船 公司 的 船只 仍 各 归 自 己 的 船 东 了 所有， 并 且 除 了 在 维特 一 商定 的 
时 刻 表 这 一 点 而 外 ,都 是 各 自 为 政 。 即使 是 时 蓝天 也 是 一 再 焰 
改 。 在 东部 ， 于 十 九 世 纪 三 十 年 代 受到 范 德 比尔 特 严重 挑战 的 哈 
得 孙 河 轮船 协会 , 也 是 个 类 似 的 组 织 。 这 些 航运 公司 在 一 条 航线 
上 行驶 的 鹏 只 很 少 有 超过 三 或 四 艘 的 。 后 来 成 为 全 国 最 成 动 、 最 
大 的 轮船 船 业经 营 者 的 范 德 比 尔 特 很 少 同时 经 总 四 艘 以 上 的 船 
只 ;@@ “横越 天 西洋 的 定期 商船 公司 ， 通 常 有 站 般 船 只 参加 营 适 ， 
JUST CU e RA LO | | 

运河 上 ， 有 些 运输 业者 拥有 一 打 或 一 打 以 上 欧 船 只 。 然 而 购 
买 并 经 营 这样 一 支 船 队 的 费用 往往 少 于 购买 并 经 营 一 般 轮 船 或 一 
英里 铁路 所 需 的 费用 。@@ 只 有 极 少 数 的 商船 公司 属于 永久 性 的 企 
琶 ， 因 为 合伙 人 独 来 换 去 ， 击 且 船 只 也 在 为 不 同 的 航线 和 交易 服 
务 。 传 统 的 复式 适 记 不 能 充分 满足 他 们 的 经 营 需 要 。 整 个 十 九 世 
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管理 方式 和 其 它 的 商业 公司 颇 相 类 似 。 
O- Bpi, AMZER LZA- -收费 道路 和 运河 - -M 
链 要 投入 大 量 的 金钱 和 人力。 而 运河 又 比较 费 道路 需要 更 多 得 多 
的 资本 , 夏 专 门 的 技术 各 管理 。 修 浅 一 条 运河 ,需要 一 名 职业 工程 
师 计 划 它 的 路 线 , 估计 其 成 本 ,监视 其 施工 ,而 一 旦 完工 后 ,还 得 修 
理 和 维持 其 通航 。 人 负责 施 工 的 工程 师 经 常 要 向 一 个 董事 会 或 州 政 
府 的 运河 委员 会 提出 报告 。 在 他 规划 出 路 线 并 估算 出 成 本 后 ， 通 
常 他 还 要 劝说 董事 会 或 委员 会 签订 合同 。 热 后 就 要 监督 承包 商 进 
行 施工 。 后 者 是 由 公司 或 州 政府 寄 米 的 ,名 

十 万 世纪 由 十 车 代 以 前 ， 即 使 是 最 大 的 收费 道路 和 运河 也 是 
由 小 的 杀 包 高 所 修建 ,他 们 原来 都 是 地 方 上 的 农民 、 商人 , 甚至 一 
些 自由 职业 者 。 他 们 雇用 当地 的 劳工 修建 整个 工程 项 目的 一 两 小 
BIE. 只 是 在 修 茧 切 萨 皮 克 运 河和 俄 亥 能 运河 时 才 使 用 了 
相当 数量 的 进口 劳工 。 十 九 记 纪 三 十 年 代 中 期 ， 有 些小 承包 商 已 
经 朝 专 业 化 发 展 ,只 要 哪里 有 工程 进行 ,他 们 就 走 到 哪里 。 他 们 和 
当时 的 商人 及 运 货 总 一 样 ， 为 生意 奔走 四 方 。 研 究 盘 亥 叙 运河 系 
统 历 史 的 史学 家 这 样 写 道 : “承包 商 通 当 组 成 合伙 公司 , 而 一 个 人 
在 对 不 同 工 程 的 分 别 投标 中 , 可 以 具有 不 同 的 合伙 人 。? 国 

经 营 收费 道路 或 运河 所 需 的 劳动 力 和 经 营 资 本 ， 比 修建 时 要 
少 得 多 。 收 费 员 和 水 阐 管 理 员 及 其 他 经 营 人 员 通 常 都 直接 由 公司 
的 董事 会 或 州 政府 的 委员 会 管理 ， 维 修 人 员 则 向 一 名 支 间 经 理 报 
告 ,后 者 通常 是 一 名 受过 训练 的 工程 师 ,他 站 向 局 事 会 或 委员 会 负 
5.9 o 
全 国 最 旱 完成 的 运河 之 一 、 也 是 最 大 的 伊利 运河 的 管理 方式 
为 其 它 运河 树立 了 榜样 。 由 组 约 州 议 会 委派 、 并 向 议会 负责 的 五 
位 运河 委员 组 成 一 个 委员 会 负责 管理 读 和 运河。 五 人 中 的 三 人 是 执 
E 





行 委 员 ， 每 人 专门 负责 运河 三 个 地 理 区 段 中 的 一 个 。 第 四 各 是 州 
政府 的 审计 员 ,通常 是 一 位 极 重要 的 政治 家 ,他 控制 并 安排 州 政府 
所 十 的 缀 费 的 使 用 ， 第 五 名 没有 特定 的 职务 。 这 些 委 员 规 定 船只 
和 货物 的 通行 费用 及 规则 ， 负 责 人 员 的 寥 用 以 及 修建 和 维护 运河 
所 需 和 资金 的 调度 。 不 过 关于 新 建 项 目的 筹措 资本 以 及 利润 的 处 理 
事宜 则 南 一 个 以 州 政府 审计 员 为 首 的 运河 基金 委员 会 负责 。 一 直 
-到 1840 年 为 止 ,除了 维修 和 施工 人 员 以 外 ， 所 有 的 雇员 都 要 向 审 
计 员 报告 i 用 最 近 的 运河 史学 家 ， 罗 纳 德 - E WARE, w 
KAM. AGO de D. 水 辣 管 理 员 的 职责 是 要 使 审计 员 < 了 解 运河 
的 琉 损 情况 ,修理 的 进度 。 运 河 在 地 方 银行 的 存款 祭 额 ,与 地 方 当 
局 的 冲突 ,对 规则 的 棍 犯 和 施行 惩罚 的 情形 . 吧 0000 
亡 员 们 必须 向 审计 员 报告 现金 的 收入 和 支出 情形 。 运 河 委员 
会 显然 没有 对 收费 员 和 其 他 职员 所 保存 的 会 计 帐 自爱 展 出 一 套 系 
统 的 报告 或 审查 制度 。 有 一 名 委员 曾 在 1833 年 对 审计 员 惯 到 地 
16408: “我 不 相信 在 公共 经 费 开 支 的 历史 上 还 能 找到 象 这 么 一 个 
缺乏 制度 和 责任 的 事例 "加 经 营 管理 人 员 和 维修 人 员 之 间 的 关 
系 也 没有 明确 的 规定 。 册 五 至 十 人 组 成 的 一 个 或 两 个 维 化 小 组 要 
对 专门 负责 访 区 自 的 执行 委员 报告 。 同 时 ， 运 河 工程 师 及 其 下 属 
性 地 技师 (每 一 区 自 有 一 名 ) 则 负责 重要 的 施工 和 维修 ; 
”11841 年 ， 当 和 审计 员 一 一 该 职位 一 向 是 由 一 些 杰出 的 政治 家 ， 
诸如 威廉 . 工 . 马 西 、 赛 拉 斯 : 赖 特 和 阿 扎 束 亚 . C. 弗 拉 格 所 担 
任 -… 一 被 解除 其 所 负 的 监督 责任 时 ， 伊 利 运 河 的 管理 才 发 生 了 叭 
一 的 一 次 重要 改变 。 这 个 责任 转交 给 一 个 运 问 局 来 承担 。 该 局 由 
一 名 局 长 和 四 名 助理 所 组 成 .只 ”得 即使 是 这 个 小 团体 的 成 员 和 和 
运河 工程 师 及 其 下 属 三 名 区 段 驻地 技师 《他 们 共同 组 成 了 运河 的 
管理 力量 ), 都 经 常 在 变动 。 运 河 的 这 些 职位 一 直 都 被 当 作 执政 党 
和 任 痢 党 岂 的 宫 职 。 菩 普 经 强调 指出 :“ 州 政府 每 一 次 政治 权力 的 更 
st 





选 :都 会 把 一 批 新 人 一 一 工程 师 . 收 费 员 、 过 磋 员 、 船舶 检查 员 Us 
察 员 和 水 阅 管 理 员 等 一 一 带 到 整 条 运河 上 来 。z?@@ 

窒 少 法 尼 亚 和 斧 支 俄 运河 系统 的 管理 ， 以 及 马里 兰州 的 切 萨 
放 党 运 亲 和 俄 芯 俄 运河 的 管理 ， 都 和 伊利 运河 的 管理 差 不 允 .本 
在 宾 步 法 尼 亚 , 委 员 是 选 出 来 的 ,而 在 俐 交 能 州 和 马里 兰州 由 是 妆 
派 移 。 在 宾夕法尼亚 和 俄 诡 俄 运河 系统 里 , ERARE, k 
六 管 理 员 等 等 } 和 维修 人 员 由 一 各 负责 运河 的 三 ,四 个 主要 地 理 区 
展 中 一 市 区 段 的 执行 委员 监督 。 而 在 切 萨 皮 克 运 河和 价 记 俄 运河 
系 弦 ,除了 维修 人 员 的 负 资 人 以 外 .所 有 人 员 都 要 疝 负 责 每 个 地 理 
区 展 前 “主管 > 报告。 维修 人 员 则 直接 向 委员 报告 。 与 伊利 运河 ~ 
样 ， 这 些 运河 也 缺乏 系统 的 盆 计 报告 和 审查 制度 。 没 有 一 条 大 的 
运河 具有 正式 的 内 部 组 织 结构 ， 央 为 委员 们 可 以 很 容易 地 和 管理 
及 维修 运河 的 少数 经 理 人 员 直 后 交谈 。 同 时 因为 所 有 运 潭 上 的 职 
位 都 和 伊 刊 运河 的 情况 一 样 ,被 视 为 政治 上 的 照顾 ,所 以 没有 一 个 
州 的 主要 运河 系统 普 贡 养 出 一 批 有 经 验 的 工作 者 ， 更 不 用 说 职业 
的 经 再 干部 了 。 

但 即使 是 更 有 效率 的 劳动 力 ， 成 更 许 全 组 织 更 移 普 的 管理 
抽 构 ， 也 光 法 增加 运河 系统 的 朝 运 量 和 速 庶 。 更 有 系统 的 会 计 核 
算 和 监督 也 许可 以 降低 经 营 和 维修 的 成 本 ， 从 而 得 以 稍为 减少 收 
费 额 。 良 好 的 管理 也 许可 以 减少 货物 运输 时 的 某 些 航 误 。 但 是 运 
iM RS mici dm UP 8 fU E RS rA IP E 
维持 每 小 时 四 英里 的 速度 ， 这 么 慢 的 速 座 无 需 周密 规划 的 时 刻 表 
和 管理 。 此 外 , 千 早 ,洪水 和 冰冻 等 气候 因素 ， 远 比 任 何 管理 上 的 
差 蚀 和 低 效 举 的 工作 要 更 经 常 地 、 时 间 也 更 长 地 全 部 或 部 分 中 止 
运河 的 运输 。 对 安全 和 高 效率 的 铁路 运输 绝对 不 可 缺少 的 良好 的 
内 部 组 织 结构 ,对 运河 和 水 小 运输 来 说 ,就 过 不 是 那么 必 不 可 少 的 
T. 
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除了 对 远 地 贸 易 筹 措 资本 的 情况 以 外 ,银行 业 和 运输 业 一 样 ， 
不 需要 、 也 没有 机 会 背离 传统 的 作业 方式 。 在 为 远 地 贸 易 筹 异 次 
本 时 ,由 于 利用 分 行 ,使 得 几 个 营业 单位 的 活动 和 它们 之 间 的 交易 
得 以 内 部 化 。 但 只 有 美国 银行 由 于 具有 联邦 政府 特许 还 这 一 特殊 
地 位 , 以 及 与 联邦 政府 的 特别 美 系 , 因而 能 够 利 朋 管理 上 的 方便 ， 
协调 大 量 资 金 的 流动 ， 而 为 经 济 领域 内 商品 和 最 终 产 品 的 流通 舌 
措 资 本 。 因 为 此 种 协调 涉及 到 在 二 至 四 个 月 内 付款 的 票据 记 帐 交 
3 ,所 以 ,不 受 当 时 一 一 十 九 世 纪 三 十 年 代 一 一 租 慢 且 不 稳定 的 邮 
件 寄 送 的 影响 , 那 时 从 华 家 顿 寄 邮 件 到 新 奥尔良 ,至少 需 时 两 个 星 
5.9 虽然 如 此 , 但 这 种 协调 只 有 一 个 具备 了 大 量 资 金 来 源 的 全 
加 性 机 构 才能 办 得 到 。 当 睹 新 出 现 的 、 专 业 化 的 商业 银行 中 里 大 
的 一 家 并 不 感到 设立 由 支 某 职员 管理 的 分 行 是 必要 的 或 有 简 可 图 
的 。 他 们 仍然 和 风 直 纪 以 来 的 商业 公司 一 样 ， 依 千 连 锁 的 合伙 公 
司 和 其 他 商人 为 他 们 处 理 远 地 的 金融 交易 。 这 些 专业 化 的 辅助 性 
运输 企业 及 金融 企业 ,和 原 有 的 将 货物 分 配 于 全 国 各 地 的 .日 趋 专 
业 化 的 商业 公司 一 样 ， 尚 未 具备 产生 类 似 于 具有 许多 单位 和 各 阶 
姑 经 理 人 员 的 现代 工商 企业 的 条 件 。 





窗 业 中 机 构 变 化 的 技术 限制 


因此 ,商业 ,金融 业 和 运输 业 中 企业 的 专业 化 ， 乃 旦 美国 宪法 
批准 后 的 前 半 个 此 纪 内 ， 美 国 经 济 中 管理 结构 的 历史 的 主流 。 专 
业 化 结束 了 将 民 地 时 代 一 般 商 人 的 个 人 化 的 商业 世界 ， 而 代 之 以 
佣金 起 商人 非 个 人 化 的 商业 世界 。 虽 然 在 安排 特定 的 运 货 和 销 
入 ,特别 是 在 扩大 信用 贷款 的 使 用 方面 ,个 人 之 间 的 关系 仿 有 北 重 
要 性 ,但 是 进口 商 . 出 口 商 , 包 商 ,拍卖 商 . 银 行 出 纳 员 .保险 业者 和 
注 客 等 每 天 打交道 的 却 都 是 一 些 与 他 们 并 没有 什么 个 人 关系 的 
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买 家 和 岂 宗 。-- 个 商人 很 少 能 认得 ,位 于 一 长 串 中 间 商 ,运输 业者 ， 
和 人 金融 业者 一 一 他 们 使 货物 得 以 在 经 济 领域 中 不 断 流 通 的 人 ~ 一 
两 端的 生产 者 和 消费 者 。 zx 
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功能 的 依赖 。 在 十 八 世 纪 九 十 年 代 和 十 九 世 纪 四 十 年 代 之 间 ， 这 
种 协调 机 制 得 到 了 稳步 改善 。 随 着 商业 中 心 的 扩大 ， 它 们 的 生意 
人 也 建立 了 与 沙 海 大 港 坊 相 类 似 的 交易 所 。 它 们 的 报纸 充 清 了 商 
炎 信 息 ， 它 们 的 商人 也 得 到 了 日 益 增多 的 专业 化 辖 助 性 企业 一 一 
银行 ,保险 公司 , 船 运 公司 和 货运 公 瑟 专业 化 降 体 了 
信息 和 交易 的 成 本 ， 也 隆 恬 了 为 流通 于 美国 经济 领域 内 的 货物 筹 
措 资 本 和 运输 它们 的 资本 。 

可 是 贸易 和 商业 的 扩大 及 专 普 化 并 没有 导致 机 构 上 的 创 
新 ,全 现 有 的 程序 和 作业 方法 已 是 够 处 理 商 业 企 业内 部 的 活动 
及 它们 之 间 的 交易 行为 。 即 使 是 当时 最 重大 的 机 构 方 面 的 发 
展 一 一 广 放 使 用 股份 公司 的 形式 ,以 便 为 银行 ,保险 公司 以 及 修建 
和 经 营运 输 道路 筹措 资本 一 一 也 没有 在 企业 内 部 和 企业 之 问 引 起 
新 的 做 生意 的 方法 。 这 些 股份 公司 由 … 两 名 支 薪 经 理 管理 ， 他 们 
与 老板 的 伐 表 ,或 者 州 政府 的 代表 ,或 者 董事 会 的 代表 , 或 者 委员 
会 的 代表 ,保持 著 密 切 的 个 人 接 独 。 

工商 企业 之 所 以 仍然 保持 小 规模 和 个 人 式 管理 ， 是 因为 即使 
是 最 大 的 企业 所 有 处 理 的 事务 ， 也 没有 多 到 需要 一 个 庞大 的 永久 
许 的 管理 层级 制 来 为 之 服务 ， 当 时 全 国 最 天 的 金融 公司 和 最 有 权 
力 的 经 济 机 构 ., 美 国 第 二 银行 的 全 面 管理 ,也 只 项 要 尼古拉斯 ， 比 
德尔 及 其 两 名 助手 就 已 是 够 。 在 最 长 和 运输 最 繁忙 的 运河 上 ， 只 
有 运河 工程 师 和 勉强 算 在 内 的 运河 管理 员 可 视 为 中 层 经 理 。1840 
年 以 前 ,任何 从 事 货物 分 配 芍 企业 ， 其 余 全 部 活动 只 要 两 三 人 就 
可 胜任 。 
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现代 多 单位 的 工商 企业 在 1840 年 以 前 之 所 以 未 能 出 现 , 广 忠 
由 于 技术 上 的 原因 。 稳 定 增 长 的 人 口 正在 扩散 到 整个 大 陆 ， 经 济 
领域 中 的 贸易 量 也 随 之 增加 ,但 贸易 的 进行 速度 却 没 有 随 之 增加 。 
结果 是 , 随 着 人 口 的 增加 及 扩散 ,经 营 各 种 生意 的 单位 在 数量 上 急 
剧 增长 且 日 益 专 业 化 ， 各 单位 之 间 的 交易 次 数 也 大 重 增 加 。 但 在 
一 定时 间 内 ， 每 个 单位 所 能 处 理 的 货物 量 和 交易 次 数 却 基 本 上 没 
有 提高 。 只 要 货物 在 经 济 领域 内 的 移动 仍然 是 利用 传统 的 能 源 
一 一 风力 和 畜 力 ,一 家 单独 的 企业 所 需 处 理 的 事务 数量 ,就 不 会 大 
到 需要 在 公司 内 部 把 各 种 活动 进 一 步 细 分 ， 也 不 会 项 要 把 几 个 小 
单位 的 工作 内 部 化 到 一 个 较 大 的 企业 中 来 。 

从 理论 上 说 ， 在 货物 的 移动 数 重 和 速度 方面 所 存在 的 技术 限 
制 ,并 不 一 定 会 限制 公司 规模 的 扩 关 。 在 理论 上 说 ,由 市 场 顺 求 所 
产生 的 货物 量 , 足 以 产生 多 单位 的 大 企业 。 事 实 上 , 欧 亢 因为 水 上 
不 论 是 沿海 航运 或 内 地 河 运 -- 一 比美 国 稳定 和 可 靠 ， 而 
且 城 市 市 场 的 规模 较 大 且 披 此 距 议 更 为 素 撑 ， 已 经 开始 出 现 把 内 
部 活动 进一步 细 分 以 及 把 几 个 小 单位 加 以 一 体 化 的 公司 。 邯 使 如 
此 ,多 单位 的 大 企业 在 十 无 世纪 四 十 年 代 的 欧洲 仍然 是 凤 毛 重 角 。 
而 在 农业 经 济 的 美国 , 城市 规模 较 小 , 商业 中 心 彼此 又 距离 禹 远 ， 
内 地 的 运输 在 冬季 还 将 封 闲 好几 个 月 ,在 这 禅 的 情况 下 ,货物 缓 性 
移动 的 速度 ， 仍 然 强烈 地 抑制 着 工商 企业 的 成 长 和 商业 机 构 中 改 
变 的 发 生 。 
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第 二 章 ”传统 的 生产 企业 
生产 中 机 构 变 化 的 技术 限制 


直到 十 九 世 纪 四 十 年 代为 止 ,由 于 同样 的 理由 ,在 上 生产 中 也 和 和 
在 商业 中 一 样 ， 扔 然 保留 着 传统 的 企业 形式 。 各 种 活动 的 数量 并 
不 天 ， 老 板 们 在 管理 他 们 的 企业 时 没有 什么 困难 。 在 农业 、 伐 本 
业 , 采 矿 于 ,制造 炎 和 建筑 业 中 ， 企业 仍然 是 小 规模 的 和 个 人 经 营 
方式 的 。 空 们 几乎 都 是 家 族 的 事情 。 当 它们 获得 法 律 形式 了 时 ， 它 
DART ARKET 

在 生产 中 ,美国 相对 来 说 较 少 的 劳力 对 企业 规模 的 眼 制 作用 ， 
经 比 对 分 配 中 企业 规模 的 限制 作用 更 大 。 理 出 很 简单 ， 生 产 一 定 
数量 的 产品 通常 比分 本 同样 数量 的 产品 需要 更 多 的 劳力 。 在 共和 
国 叶 期， 地理 上 的 迅 玉 扩 大 和 增长 意味 着 难于 启 到 工人 而 且 工 资 
支出 较 高 。 在 农业 中 ,除非 是 作物 适合 于 妈 来 劳工 耕种 的 地 区 ，, 农 
场 的 产量 完全 视 一 个 家 庭 及 少数 雇 来 的 帮手 所 能 种 植 和 收获 的 数 
ENEO 致 于 制造 业 , 不 展 于 家 庭 成 员 的 工人 通常 是 学 徒 和 学 
成 的 工区 ,后 者 把 工作 视 为 将 来 成 为 独立 生产 者 的 一 种 磨 冻 。 

然而 生产 技术 上 的 限制 看 来 比 劳 力 不 足 是 束缚 企业 成 长 的 更 
重要 的 原因 。 直 到 十 九 世纪 四 十 年 代为 止 ， 农 民 几 平 完 爹 依赖 传 
HHLA., HRCA, 建造 码头 , 房 合 和 商业 建筑 物 的 建筑 工人 ， 
以 及 铁 矿 及 其 它 矿 石 的 采掘 工人 的 情形 也 一 样 。 在 制造 业 中 ， 一 
毕 简单 的 机 器 已 经 在 很 多 工序 上 取代 了 工人 ， 但 这 些 机 器 束 以 驱 
动 还 是 传统 的 能 源 。 只 要 生产 过 程 的 动力 仍然 是 人 力 、 畜 为 ,风力 
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和 水 力 ,其 产量 就 不 至 于 大 到 需要 在 企业 里 设立 低 一 级 的 小 单位 ， 
或 是 需要 一 -名 支 新 的 经 理 来 协调 和 监督 这 些小 单位 。 在 生产 中 也 
正 各 在 分 配 中 一 样 ， 现 有 的 机 构 管理 这 些 基本 的 过 程 是 弹 绰 有 余 
的 。 

在 十 九 世 纪 四 十 年 代 以 前 ， 制 造 业者 通过 三 种 方式 来 扩大 产 
量 。 手 工业 者 增加 学 徒 和 工匠 的 人 数 。 中 间 商 把 活 分 到 邻近 的 家 
庭 进行 加 工 。 其 他 的 制造 业者 则 利用 以 小 河 的 水 流 为 动力 的 简单 
机 器 。 站 到 十 九 世 纪 四 十 年 代为 止 ， 只 有 少数 大 型 的 工业 企业 具 
有 整 套 焦 中 供应 动力 和 供 热 的 机 器 ,铸造 炉 或 锻 烧 炉 , 且 由 大 量 以 . 
薪水 为 唯一 收 人 的 工人 所 操 作 。 在 那 以 前 ， 只 是 在 纺织 工业 中 阐 
出 现 过 相当 数量 的 这 种 工厂 一 一 本 书 中 将 这 样 称呼 这 种 大 型 工业 
企业 。 另 一 类 具有 禄 似 性 质 的 制造 企业 ， 则 是 为 美国 军队 生产 枪 
支 的 军用 企业 。 纺 织 工厂 通过 利用 大 河 济 的 水 力 来 克服 技术 上 的 
限制 ， 军 火 制造 商 则 因为 军 方 为 了 在 国内 能 自行 供应 武器 而 保证 
了 他 们 的 市 场 ， 因 而 即使 得 付出 高 昂 的 生产 和 分 配 成 本 也 满 不 在 
平 。 





工厂 以 前 时 期 生产 的 扩充 ，1790 一 1840 年 


在 1790 年 时 , 几乎 所 有 生产 或 加 工作 物 的 家 庭 , 它们 的 住所 
即 是 其 工作 场所 。 这 些 住家 和 工作 场所 不 分 的 生产 者 中 ， 最 大 的 
集团 当然 就 是 农民 了 ,他 们 在 1790 年 大 约 占 了 90 吏 的 劳动 力 。 十 
九 世 纪 早 期 ,那些 生产 作物 供应 市 场 的 家 庭 农 场 ,也 生产 自己 的 许 
多 食物 ,并 自行 制造 自己 所 使 用 的 家 具 、 Ee, R. h, 皮革、 
布匹 和 衣服 ,9 事实 上 ， 在 家 里 制造 的 商品 也 卖 给 邻居 积 附 近 的 
城镇 。 当 时 的 财政 部 长 区 伯 特 ， 加 勒 延 在 1810 Zg py e fe EX E 
的 估计 ,“ 美 国 的 非 城市 居民 所 穿著 和 使 用 的 布 制品 ,包括 袜子 、 房 
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间 用 品 和 餐桌 用 的 亚麻 布 ， 其 中 大 约 有 三 分 之 二 是 家 庭 制 业 的 产 
dà. ^O 

至 于 沿海 城市 和 内 地 前 小 城镇 ， 从 事 制造 业 者 大 部 分 是 住 在 
店铺 楼 上 或 其 附近 的 手工 业者 。 了 他 们 都 从 事 某 一 专门 的 行业 ， 
Hz 35 P 6 fb JT CI HHD RAEL UE FORCE ERE 
HTRAIL; KECE HENDA: 木工 
《家 具 制 作 工 ,二 轮 马 车 , ØE, DEORE BORSE. 制 钟 工 
等 ); ec CT EE CAE UE RUE ARTE PEDE ENSE eO CRT 
£010; 或 者 是 陶器 制作 者 和 钼 璃 器 髓 制作 者 。 有 些 手工 艺 者 ， 龙 
其 是 那些 尚未 自 设 店铺 的 工区 ,在 较 尖 星 的 月 份 就 成 为 巡游 者 , 按 
村 走 户 到 处 从 事 他 们 的 行业 。 

那些 不 住 在 家 里 而 聚 层 在 城 里 的 少数 制造 业者 ， 大 多 数 是 从 
束 建 筑 业 的 ,好 们 建造 房子 .仓库 .商业 大 楼 .船上 只 和 码头 。 他 们 也 
呼 手工 艺 者 -一 洱 沪 区 ,水 区 、 泥 水 区 ,造船 装配 工 .船上 素 具 装 配 
工 、 填 塞 船 寻 工 等 。 他 们 的 工作 通常 是 由 一 位 卑 艺 高 明 的 木 攻 或 
造船 工 所 监督 。 在 港口 ， 则 有 制 绳 业 和 铜板 压制 业 等 为 造船 业 提 
供 和 辅助 服务 。 这 些 行 业 和 小 墟 里 的 啤酒 业 、 酿 酒 业 和 制 畏 业 以 及 
制 革 业 一 样 ,常常 是 在 一 个 手艺 高 明 的 工区 带领 下 ,少数 几 个 工区 
”一 起 生活 。 

其 它 的 工业 则 具有 农村 的 性 质 , 并 和 农业 有 着 密切 的 关系 , 伐 
木 业 和 了 破 液 制造 业 基 本 上 属于 士 地 开 旦 过 程 的 一 部 分 。 农 民 在 冬 
天 时 就 充当 伐 水 工人 ,供应 用 于 燃料 所 需 的 木柴 ,并 为 日 益 增 长 的 
海港 需要 以 及 西 印 度 群 岛 的 贸易 提供 木料 。 而 居住 在 边境 地 区 的 
农民 也 利用 捕猎 而 获取 一 些 易 于 出 此 的 一 产品。 但 是 ,直到 约翰 。 
雅 各 布 . 阿 斯 特 的 美国 毛皮 公司 在 1815 第 后 扩充 其 业务 以 前 , 美 
国 的 大 规模 毛皮 贸易 是 擎 担 在 加 拿 大 的 英国 人 手 里 。I81I5 年 以 
后 , 阿 斯 特 毛皮 公司 的 猫 捕 范围 遍及 全 美 各 地 , 但 猎人 的 儿 猎 地 区 
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当时 还 设 有 农民 在 那里 定居 。 

直到 十 九 昔 纪 四 十 年 代为 止 ,采掘 业 一 直 在 小 规模 地 进行 。 在 
宾夕法尼亚 的 无 烟煤 田 开 采 以 前 ， 美 国 唯一 大 量 采 煤 的 区 域 是 弗 
KEENAM. O 由 许多 租 到 矿坑 的 农民 和 种 植 场 主 进 
行 开采 。 但 是 , 时 在 十 八 世纪 九 十 年 代 ， 已 有 少数 大 企业 雇用 40 
来 个 逆 工 ( 通 当 都 是 奴隶 )， 由 一 两 个 工头 监督 。 角 姆 斯 河沿 岸 煤 
六 的 产量 一 直 不 高 , 多 年 来 都 是 采用 还 式 耳 而 下 是 用 吨 来 计量 。 
在 1790 年 以 后 的 年 代 里 , 铁 矿 石 开采 仍然 只 是 农村 铁 厂 加 工 过 程 
的 一 部 分 。 这 些 大 部 分 由 奴隶 和 回 约 工人 操作 的 炼 铁 厂 ， 在 纺织 
联合 工厂 出 现 以 前 , 乃 是 美国 最 天 的 工业 企业 。 位 于 密苏里 , 威 斯 
康明 和 伊利 诺 斯 等 各 州 吡 连 地 区 的 锚 矿 ， 是 在 政府 的 监督 下 出 租 
给 个 人 或 合伙 公司 经 营 ,他 们 很 少 雇用 20 个 以 上 的 工人 。 钢 配 的 
FRAR 1840 年 以 后 才 开 始 ,至 于 少量 的 金 和 银 的 开采 则 主要 是 
由 个 人 ,而 不 是 合伙 公司 经 营 。 

. 在 扩大 制造 业 或 加 工业 产量 的 三 种 方式 一 一 在 现 有 的 工场 中 
增加 传统 的 劳力 ， 采 用 外 包工 币 座 以 及 使 用 机 器 或 其 它 的 资本 设 
备 一 -中 ， 主 要 是 采用 第 一 种 方式 以 满足 本 地 市 场 的 需求 。1790 
年 以 后 ,手工 业者 一 方面 从 不 断 增长 的 本 地 市 场 中 获得 好 处 ,同时 
又 得 到 了 进入 本 地 的 抄 ,皮革 和 木材 的 供应 点 的 通路 ,而 且 还 可 以 
从 英国 产品 商 那 里 经 易 地 得 到 布匹 和 金属 。 虽 然 他 们 的 行业 稍 赵 
专业 化 ， 但 他 们 还 是 通过 雇用 更 多 的 以 传统 方法 使 用 传统 工具 的 
学 秆 和 工区 的 方式 来 扩大 他 们 的 生产 一 一 制造 西服 、 女装 , 帽子 、 
XRSOEASEGARA . 黄 铀 器 具 和 锡 合 全 器 具 等 。 在 帆 笑 ,绳索 和 
KABE ME REE GAES, BERR. Hitit 
四 十 年 代 以 前 ， 新 的 机 器 在 所 有 这 些 行业 中 都 没有 得 到 广泛 的 发 
展 和 采用 。 扩 大 了 的 工场 仍然 是 小 型 的 个 人 式 企业 。 工 作 场所 仍 
然 是 设 在 甘 近 或 就 在 老板 家 里 ,老板 负责 学 徒 和 工匠 的 腾 宿 。 
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建筑 和 施工 企业 也 是 采用 辣 样 的 方式 ， 以 雇用 和 训练 年 轻 工 
ERRETEKO. OO 随 着 城市 的 发 展 ， 手 艺 高 明 的 木工 
和 泥水 工 常常 同时 签订 一 系列 的 建 房 舍 同 ， 固 而 保留 许多 工区 和 
学 徒 在 他 们 的 指导 下 工作 。@ 造船 业 的 情形 也 一 样 ， 手 艺 高 表 芍 
造船 工 负 责 召 集 并 监督 一 群 熟 练 的 造船 工 . 素 具 装 配 工 .十 塞 船 颖 
工 。 教 于 承担 城市 道路 规划 和 勿 设 的 承包 商 ， 他 们 的 工作 情况 则 
和 运河 及 次 费 公路 的 修建 者 大 同 小 悍 。 他 们 者 是 地 方 上 的 小 邓 包 
考 ， 雇 用 的 也 是 地 方 上 的 劳工 。 他 们 的 工人 使 用 的 也 是 传统 的 工 
具 和 技术 。 

当 竹 工业 者 、 造 船 亚 者 和 建筑 业 的 承包 商 通 过 使 用 更 多 的 学 
徒 和 工匠 来 扩大 他 科 的 生产 以 满足 当地 日 益 增 长 的 需求 时 ， 供 应 
远 地 市 场 的 生产 者 , 则 利 四 在 欧洲 业已 广泛 使 用 的 方 类 ,将 他 们 的 
工作 外 包 给 工人 ,让 工人 在 家 里 进行 加 工 。 为 了 生产 出 所 需 的 数 
量 .手工 业者 或 商人 要 购买 原料 一 一 纱 , 皮 革 . 布料 、 木 材 或 金属 ， 
再 分 发 给 在 自己 家 里 加 工 的 工人 ,等 成 品 完工 后 于 以 收回 ,然后 安 
排 它 们 的 销售 ,或 者 是 直接 卖 给 最 近 的 大 港口 或 商业 中 心 的 商人 ， 
或 者 更 常见 的 是 以 佣金 方式 委托 后 者 代 售 。 十 八 世 纪 九 十 全民 ， 
鞋子 .草帽 ,花边 ,袜子 及 其 它 服装 、 SUP). 精子 、 时 钟 柜 和 其 它 家 
RREN STF, MERTER HARMER, APET 
和 模子 是 供应 远 地 市 场景 多 的 两 种 产品。 

- 制 鞋 工业 的 历史 最 足以 说 明 外 包工 制度 是 如 何 演变 以 满足 日 
HBKO R.O 从 十 八 世 纪 晚 期 直到 十 九 世 纪 四 十 年 代 , Ot 
应 西 印 度 群岛 市 场 、 以 后 又 供应 南部 和 西部 市 场 的 鞋子 都 是 在 家 
庭 里 或 农场 里 制造 的 。 进 入 十 九 捉 纪 以 后 , 越 来 越 多 的 专业 制 鞋 工 
人 从 商人 或 手艺 高 明 的 “ 科 尔 多 巨 皮 制造 工人 ”处 接受 皮革 、 奎 线 
和 其 它 供 应 品 。 这 些 制 鞋 工人 就 在 附属 守 革 住宅 “通常 是 农场 的 
某 一 建筑 物 ?的 小 工场 一 一 所 请 “亭子 闻 工 场 ” -一 -里 先 成 他 们 的 
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EA. MAHER ERRERA m, ENEA 
“中 心 工场 ”以 便 葛 有 效率 池 管理 和 协调 生产 。@ 在 中 心 工场 里 , 皮 
革 被 切 成 圣 床 用 皮 和 土 面 用 皮 。 后 者 被 送出 去 给 外 包工 人 加 工 。 
作 好 的 鞋 面 送 回 工场 ,再 和 鞋底 一 起 送出 去 给 另外 的 工人 一 一 “ 纺 
糙 工 ”, 由 他 们 最 后 完成 整 只 鞋子 。 

在 这 种 制度 下 ,鞋子 的 制造 完全 靠 手工 ,其 制造 的 时 间 和 速度 
依 备 人 而 定 。 研 究 制 鞋 工 业 历史 的 权威 布 兰 奇 * 哈 译 德 写 道 : “一 
直到 由 十 年 代 ， 制 圣 工 人 使 用 的 主要 仍 是 几 世 纪 以 来 所 用 的 手动 
工具 。…… 这 位 家 庭 工 人 亨 有 他 所 需要 和 项 望 的 一 切 B XE. RE 
准备 好 时 他 就 到 田 里 播种 或 制 草 ， 他 高 兴 时 也 可 以 把 自己 的 亭子 
闻 工 场 锁 起 来 而 出 去 钓鱼 ， 或 者 当天 气 冷 得 无 法 在 自己 的 小 工场 
工作 时 ,他 就 坐 在 语 房 里 阅读 。”@ 在 四 十 年 代 , 改 进 了 的 金 尾 制 成 
的 机 器 开始 取代 旧式 的 传统 工具 ,而 到 五 十 年 代 , 新 发 明 的 以 燕 汽 
为 动力 的 相当 昂贵 的 制 鞋 机 器 ， 把 工厂 的 生产 形式 带 进 了 制 鞋 工 
业 并 且 很 快 地 结束 了 外 包工 制度 。 

， 在 其 它 工业 里 ， 将 货 史 发 到 家 庭 的 外 包工 制度 没有 制 圣 业 那 
LAUR. EXIIT JURE RESET HOT 里 制造。 
服装 制造 业 只 是 在 1807 年 实行 禁 运 和 采用 动力 织 机 之 闻 Bo 3E BE 
时 期 才 使 用 了 外 包工 制 。 臻 于 在 椅子 、 柜 子 和 其 它 本 人 制品 的 制造 
中 , 外 包工 制 持续 了 多 次 则 不 太 清 想 。 在 草帽 和 棕 幅 叶 幅 , SCR, 
手 赛 等 的 制造 中 、 外 包工 制 的 最 简单 形式 一 一 即 让 工人 在 家 里 完 
成 整个 产品 一 一 直到 1840 年 后 还 持续 了 一 段 时 间 。@ 事实 也 正 是 
这 样 , 敌 幼 机 的 发 明 虽 然 司 得 外 包工 制度 在 制 鞋 业 里 销声匿迹 ,但 
它 却 在 服装 业 里 发 展 起 来 。 在 所 有 这 些 行业 里 , 外 包 商 通过 1815 
年 以 后 于 东部 海岸 发 展 起 来 的 批发 网 络 ， 把 制 成 品 实 出 以 交换 英 
p 3p 

和 英国 及 欧洲 大 陆 相 比 ， 美 国 更 经 常 地 使 用 机 器 而 较 少 采用 

ől 








外 包工 制度 以 生产 供应 这 地 市 场 的 货物 。 帮 分 机 器 来 自 英 鲜 ， 但 
许多 都 是 美国 人 一 一 尤其 是 新 装 格 兰 人 --…- 自 己 发 展 起 来 的 。 不 
过 直到 十 九 世纪 四 十 年 代为 止 ,这 些 机 器 都 很 简单 ,而 且 主 要 是 用 
木头 作 的。 金属 只 用 在 关键 性 的 切割 部 位 或 发 生 摩擦 的 地 方 。 所 
以 ,这 些 机 器 的 制造 和 修理 对 当地 的 木 证 、 RE, BERMAY 
本 身 来 说 ， 都 是 很 容易 的 事 。 这 些 机 器 的 原始 价格 和 维修 费用 都 
很 低 靡 ， 儿 乎 全 都 是 以 小 河 的 流水 为 动力 。 但 这 些 河 演 在 冬天 会 
E ERARE: 而 在 夏天 和 早秋 时 又 经 常会 千本 ,所 以 ,那些 利 
用 河流 为 动力 的 机 器 的 生产 量 都 很 小 , 且 会 随 季节 而 变化 。 

机 器 很 早 就 被 用 到 农场 和 林场 的 生产 上 。 四 早 在 1795 年 ， 奥 
Tüdb - 埃 文 斯 就 在 特 拉 华 州 的 布 兰 过 万 河上 建造 了 一 座 能 侣 连续 
作业 的 面粉 厂 ， 这 座 面 粉 厂 每 年 能 把 十 万 蒲式耳 的 小 考 碾 磨 成 面 
粉 。 它 雇 有 六 个 工人 这 些 工人 的 大 部 分 时 间 都 花 在 封 死 装 满面 
HEMT. AMHER BERELER LORA 
《那里 的 河流 能 接触 到 潮水 ) 尤 其 在 巴尔 的 靡 和 里 士 满 ， 随 着 纽约 
运河 和 俄 玄 修 闭 河 的 通航 ， 罗 切 斯 特 和 布 法 办 在 十 九 世 纪 三 十 年 
代 和 四 十 年 代 凌 驾 一 向 领先 的 南部 城市 而 成 为 全 国 首届 一 指 的 面 
- 粉 业 中 心 。 虽 然 产 量 已 经 增加 ,各 面粉 厂 的 规模 仍 很 小 , 并且 只 在 
紧 接着 收获 季节 之 后 的 一 段 时 间 内 才 开 工 。 

机 器 也 越 来 越 多 地 在 木材 和 伐木 等 行业 中 被 采用 。 使 用 进 日 
“的 或 本 地 制造 的 锯 子 的 句 水 厂 开始 将 产品 卖 给 专业 的 经 销 商 ， 经 
销 商 再 将 其 转手 作为 燃料 出 售 ， 或 把 加 工 过 的 木料 供应 当地 的 营 
造 商 或 制 遗 商 。 制 遗 商 利用 以 水 为 动力 的 创 机 、 压 榨 机 和 简单 的 
切 不 机 来 制造 护 汗 板 , 地 板 及 各 种 光 面 板 [ 镶 轰 Re hag. 门板 、 窗 
PL 38. 3: Heh m. KEER AAKER, 
KE, MEBERMEEET HÜSELUE, URGES JE TE Ait 
并 供应 当地 的 消费 者 , 但 是 为 远 地 交 易 而 制造 的 数量 也 日 益 增加 。 
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了 时钟 的 制 遗 为 木材 加 工业 广泛 使 用 机 器 的 情形 提供 了 一 个 鲜 
MPAT WI pn Ey irs bz EE PEXE PU 
T$ HB AE BRT-BIHGDA SUIT BPEL AS H9 $6 08 30 7 NL / R P Br gU 
器 以 后 ,于 1806 年 建立 了 一 座 20 平方 英尺 的 工场 ， 科 用“ 流 过 一 
个 六 于 方 英 证 的 洞口 ”的 水 流 来 运转 机 器 。 在 他 扩充 了 自己 的 工 
场 并 发 展 出 更 多 的 机 器 以 后 , 9 个 男 工 和 2 个 女工 每 年 可 生产 
1,100 &Ik pl, 4g & S Dr 25 美元 和 30 美元 。 这些 时 钟 的 材 糙 可 以 
从 分 近 的 森林 和 农场 取得 。 只 有 少数 的 几 种 特殊 杯 材 一 一 机 桃木 
和 桃花 心 本 一 一 以 及 黄 钢 、 玻 璃 要 从 外 地 运 来 。 时 钟 里 只 有 钟 摆 、 
摆 儿 和 选举 轮 是 用 黄 铜 作 的 。@@ HEERKE JH Ro JC Rb HE pM i AE HE 
很 快 也 都 仿效 特 里 的 作法 。 到 了 1820 Æ, Ei BERAE 
尔 德 一 话 特 伯 里 一 带 , 业 似 的 小 型 钟表 制造 厂 每 年 生产 15,000 台 
时钟 ,类似 的 使 用 机 器 的 小 型 生产 企业 也 在 椅子 等 家 具 类 和 钮 扣 、 
梳子 .针线 类 的 制造 中 发 展 起 来 。 在 新 英格兰 的 南部 ,机 器 制造 的 
产品 常常 取代 了 手工 制 选 品 。 

”我 们 宫 以 从 特 里 和 其 个 人 制造 机 器 的 方式 ， 看 出 十 九 世 纪 四 
十 年 代 以 前 木材 加 工业 的 生产 规模 ， 他 们 制造 规格 统一 的 本 制 零 
件 并 装配 成 机 器 。 工 作 人 手 极 少 一 一 通常 是 12 人 左 有 ,动力 来 自 
小 河流 ,材料 则 是 就 地 取材 , 希 由 远 地 运 来 的 极 少数 品种 的 材料 需 
用 是 都 很 小 。 虽 然 工 厂 的 产量 已 经 大 大 超过 单个 的 手工 业者 或 大 
千 名 家 庭 手工 业者 前 产量 ， 但 其 交易 仍然 可 以 依 束 几 个 小 几 就 能 
颜 利 进 行 。 这 些小 星 驾 善 马 硅 外 出 ， 一 直 远 至 西部 的 布 法 罗 和 南 
部 的 里 士 满 ,沿途 实 给 农民 和 杂货 铺 。 到 十 九 世 纪 二 十 年 代 , 由 手 
制造 业者 数量 越 来 越 多 ， 虽 然 制 钟 业者 和 木材 加 工业 者 仍然 利用 
小 蛛 作 为 交易 媒介 ， 但 越 来 越 依 束 当 地 的 商人 和 远 地 的 店主 出 售 ， 
他 们 的 货物 和 提供 信用 贷款 。1840 年 , 几乎 所 有 的 时 锦 都 是 通过 
租约 和 东部 其 它 大 城市 的 佣金 代理 人 和 后 来 的 批发 商 负 责 销售 。 
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金属 产品 的 制造 和 销售 的 情形 ,与 本 制品 非常 相似 。 扭 打 、 阐 
刀 , 和 餐具, 门 锁 . 水 查 和 平 床 锅 , 以 及 其 它 消费 品 , 都 是 在 小 工场 里 
制 得 ,使 用 简单 的 ,但 专业 北 的 切割 机 , 正 铸 机 和 磨 光 机 .全 金属 制 
BELEANE RME, 然后 再 转 而 通过 组 约 和 东部 其 它 
HAHM ac FCRC N. 

4B 1E-HÀ 035 Ul , LATTE RORCE E CÁO IL, See, 
要 从 远 处 运 来 , 因 之 成 本 较 高 。 几 平 他 们 所 用 的 全 部 锅 , 锡 和 大 部 
分 的 铁 都 来 自 海外 。 在 新 匡 客 兰 ， 作 为 农 亚 经 济 中 熟 铁 的 最 大 消 
费 者 的 铁 区 , 其 所 希 材 料 , 也 得 依赖 进口 。@@ 1832 年 , Bg 州 167 
察 铁 革 中 ， 有 161 家 用 的 是 从 欧洲 进口 的 铂 。 新 英格兰 最 大 的 一 
些 铁器 工场 一 一 久子 , 铁 苇 ,铁丝 ,其 头 , 铁 铲 的 制造 省 ,在 该 年 ( 即 
WESABE ERRER” ET 1828 年 生效 ,开始 征收 高 税率 ) 还 
也 海外 进口 了 他 们 所 需 材 料 的 70%。 特 控 华 沙 的 制造 业者 也 是 
同样 的 情况 。 吉 到 十 九 世纪 三 十 年 代为 止 ， 这 些 铁 器 工场 还 是 利 
用 木 册 加 热 他 们 进行 加 工 的 铁 堪 、 尽 管 当地 已 因 木 材 供 应 枯竭 击 
使 成 本 不 断 提 高 。 

美国 当时 生铁 和 热 铁 的 生产 一 直 集 中 在 宾夕法尼亚 东部 。 它 
们 的 价格 高 蜡 ,不仅 是 因为 运输 费用 很 高 ( 忽 矿 开采 很 少 在 沿 盗 地 
[EROS 生产 者 仍然 完全 藻 获 古老 的 生产 方法 也 是 主要 原因 。@ 
正如 彼得 * 特 明 记 猎 出 ，“ 四 管 在 英国 已 经 有 很 成 功 的 新 技术 ， 
1830 年 的 美国 制 铁 工业 几乎 还 完全 以 传统 技术 为 基础 >.@ 生 铁 仍 
然 利 用 灰 央 加 热 的 献 风 仿制 造 ， 镶 铁 则 利用 水 为 驱动 狠 ， RCROR 
至 1832 年 ， 美 国 许多 生产 铁 的 大 农场 还 是 与 殖民 地 时 代 没 有 两 
PE: deg e d HERE DC, 在 一 片 宽广 的 土地 上 , KARENE 
的 铁 矿 ,制造 木 火 用 的 木材 ,以 及 用 于 贸 制 的 水 力 。 这 些 大 农场 的 
EEEREN, 每 座 鼓 贝 炉 一 星期 的 产量 最 多 只 有 25 到 30 n5, 
这 些 鼓 风 炉 和 锻 烧 炉 在 冬季 严寒 (河水 冰冻 ) 和 夏季 酷热 (河水 干 
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泗 > 时 ,都 要 停工 。 

由 于 铁 矿 石 殿 应 的 枯竭 ， 铁 厂 经 常 要 被 放 旗 。 而 那些 没有 国 
此 改 业 的 老板 ， 则 只 好 到 更 偏远 的 地 区 开采 侠 石 。 鼓 风 炉 通常 随 
着 玉石 的 开采 而 设 在 山区 里 , 但 是 , IIR om Eod. 9 m 
然 各 种 不 同 的 制 铁 工人 的 技术 已 更 为 专业 化 ， 这 些 铁 工厂 还 是 生 
产 各 种 各 样 的 铁器 。 疆 产生 铁 的 工厂 同时 也 制作 炉子 和 其 它 的 链 
铁 产品 ,而 生产 熟 铁 的 工厂 则 同时 册 杀 于, 铁 经 ,铁人 条 ,装配 部 件 和 
REE 和 几乎 所 有 的 制造 业 一 样 , 生 产 和 加 工 铁 制品 药 仍 然 是 小 
企业 ,并 班 个 人 人 经营。 一 般 的 辫 风 炉 , 镀 制 厂 ,以 及 精 整 厂 ,很 少 有 
超过 50 名 工人 的 。 

1840 年 以 前 ,只 有 织 布 厂 才 普遍 拥有 50 名 以 上 的 固定 工人 。 
但 即使 是 织 布 业 ,在 1815 年 以 前 ,并 没有 建立 新 现 的 制造 企业 , 昌 
然 在 单个 工厂 中 已 配备 了 纺 纱 机 积 布 机 。 在 此 以 前 ， 只 有 纺 纱 
利用 了 了 机 器 ， 织 布 仍 然 完全 要 用 手 来 操作 。 虽 然 塞 各 尔 ， 斯 莱特 
时 在 1790 年 就 从 英国 把 理 查 德 ， 奥 克 台 特 所 设计 的 尺 了 水 为 动力 
的 走 链 纺 绕 机 引进 了 罗 得 岛 ， 但 广泛 使 用 却 是 很 处以 后 的 事 。 在 
1807 年 的 禁 运 法 案 通 过 以 前 , 只 有 15 KRSI ALENO 
些 工厂 全 部 坐落 在 新 英格兰 的 东南 部 ,都 以 小 河 的 水 流 为 动力 ,而 
所 有 的 纺 钞 机 都 是 未 加 改进 的 奥 克 赖 特 式 的 .人 @ 劳动 力 来 源 则 依 
若 当 地 的 家 庭 ， 工 厂 老 板 麻 用 儿童 照管 机 器 ， 雇 用 成 人 作 粗 重 的 
Me I URH tih, 食物 、 日 用 虹 一 一 向 各 家 长 支付 报酬， 
再 补充 一 些 现 金 。 纺 印 厂 最 初 把 棉纱 卖 给 当地 前 家 庭 用 户 和 编织 
业者 ,后 来 出 实 给 波士顿 ,纽约 ,费城 和 巴尔 的 摩 等 地 的 饥 金 商人 。 
这 些 纺 纱 地 厂 由 各 伙 人 莫 同 经 营 管理 ,但 通常 是 由 一 个 老板 经 营 。 

1807 年 和 1815 年 之 间 , 因为 禁 运 , 贸易 限制 和 战争 , 使 通常 
从 美国 进口 的 棉纱 和 布匹 都 中 断 了 。 它 造成 了 美国 永 土 纺织 业 的 
Mixp, 1809 年 , 3E o - 加 勒 廷 指出 ,已 经 有 62 家 护 纱 厂 投入 生 
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产 , 另 有 25 家 正在 修建 中 ， 新 英格兰 东南 部 仍然 是 纺 纱 厂 最 密集 
的 地 区 ,多 随 着 人 口 的 往 窗 西西 比 河谷 迁移 ， 对 棉纱 及 棉布 的 需 
求 , 不 仅 仍 然 很 大 ， 且 有 向 西 移动 的 趋势 。1306 年 布朗 和 阿尔 米 
的 普罗 维 登 斯 公司 (一 家 经 手 斯 莱特 纺 纱 厂 产 品 的 高 业 公 司 ) 的 产 
品 销售 额 中 ,有 16% 是 通过 费城 ,有 8% 通过 巴尔 的 麻 。 到 了 1808 
年 ,这 两 个 百分率 分 别提 高 到 30 9001 14% ,与 此 同时 ,布衣 和 阿尔 
米 的 公司 所 贩运 的 以 这 些 棉纱 织 成 的 布匹 数量 ,也 与 日 俱 增 。1814 
年 ,公司 的 全 部 产品 中 , 有 67%% 蒜 通过 费城 出 售 。 思 为 了 满足 对 布 
丐 的 需求 ,斯 莱特 和 其 它 纺 纱 厂 主 , 开始 把 棉纱 外 包 到 家 庭 , 以 手 
织 机 来 生产 布匹 。 但 到 了 1809 年 ， 为 了 更 有 效 地 监督 生产 作业 ， 
制造 王者 力 将 工人 梨 中 到 中 心 工场 生产 。 因 

不 断 增 长 的 对 布匹 的 需求 ， 促 使 组 布 走向 机 械 化 。 作 为 结果 
而 产生 的 织 布 和 纺 纱 合并 于 一 个 单一 的 工厂 ， 导 人 敏 了 美国 第 一 批 
大 型 工厂 的 诞生 。@ 1814 年 , 一 名 波士顿 人 , 弗 兰 西 斯 卡 怕 特 * 
洛 厄 尔 利用 自己 从 英国 走私 来 的 动力 织 机 的 设计 图 ， 在 马萨诸塞 
州 医 尔 琶 即 地 方 的 查尔斯 河畔 建立 了 一 座 工 厂 。 他 用 纺 煞 机 纺 出 
的 纱 供应 自己 的 新 式 织 市 机 。 册 于 将 这 两 个 基本 生产 过 程 的 一 切 
活动 全 并 于 一 个 厂 内 ,使 滩 毛 尔 的 波 士 权 制 提 公司 能 名 以 远 低 于 
美国 其 他 纺织 业者 的 单位 成 本 生产 出 更 多 得 多 前 布 号 。 这 家 联合 
工厂 最 初 的 资本 为 10 万 美元 (很 快 就 增资 到 30 万 美元 ,接着 又 增 
资 到 60 万 美元 ), 雇 有 300 名 工人 ,是 当时 全 国 所 有 的 纺织 厂 无 法 
望 其 项 背 的 。 电 于 规模 庞大 ， 工 作 人 员 酬 劳 的 支付 就 必须 有 一 定 
的 规则 ， 且 永 能 再 采用 实物 形 志 。 按 月 以 现金 支付 的 工资 成 为 工 
大 的 唯一 收入 来 源 。 他 们 不 能 再 象 一 般 纺 纱 厂 和 其 它 小 厂 的 工 入 
那样 ,在 农业 中 接 些 兼职 工作 以 贴补 家 用 。 

由 于 营业 规模 庞大 ,波士顿 制造 公司 为 了 取得 成 功 ,不 能 光 是 
duas cR BS OL. Sum CADO GET RABIL, ELE 
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汕 遗 并 维修 工厂 所 带 的 大 旦 机 器 。 为 了 确保 所 辟 的 大 景区 定 工 人 
的 供应 , 洛 顾 尔 开 习 了 一 个 迄 令 未 经 利用 的 劳力 供应 来 源 , 即 那些 
已 经 结束 了 她 们 的 学 业 ， 但 尚未 结婚 的 新 英格兰 的 农村 姑娘 。 为 
了 提供 前 所 未 有 的 固定 工资 和 购买 大 量 棉花 所 需 的 营业 资本 ， 洗 
厄 尔 及 其 合伙 人 万 车 手 组 织 自 己 的 股份 公司 ， 为 的 是 要 归 收 藏 十 
顿 商 人 的 资金 ， 这 些 人 因为 贸易 限制 和 战争 ， 正 黄 于 无 法 继续 他 
们 的 商业 投资 。 至 于 产品 的 销售 ， 波 证 闫 制造 公司 则 委托 单独 一 
家 代理 商 处 理 。 由 于 所 销售 颠 极 为 放大， 该 代理 商 心 甘 情 蛛 地 只 
要 求 1% 的 悼 合 。 这 家 专 莫 买 沁 的 活 德 公司 和 洛 厄 尔 的 合伙 人 有 
密切 移 关 系 , 它 和 通过 纽约 市 日 益 扩大 的 布匹 批 发 商 网 络 ,出售 该 工 
厂 的 大 部 分 产品 。 虽 然 受到 了 1816 年 关税 的 适当 保护 ,但 当时 美 
国 许 多 纺织 企业 仍 轩 竞争 不 过 英国 工厂 鬼 廉 价 产品 而 被 济 汰 ， 而 
洛 厄 尔 的 公司 却 能 不 费力 地 和 茉 辕 工厂 一 第 长 短 。 . 
事实 证 明 , 联合 工厂 可 获得 高 额 利润 , 即使 是 在 1819 年 经 济 
逮 懂 后 的 不 景气 所 引起 的 大 减 价 时 期 ， 淡 士 屯 制造 公司 的 年 利润 
素 仍 高 达 16% 至 25%， 从 这 点 也 可 看 出 该 工厂 生产 率 之 高 ,多 该 
公司 在 经 营 了 七 年 后 ， 它 的 股东 都 收回 了 自己 的 全 部 原始 投资 面 
f. uj 
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斯 库 尔 基 尔 河 等 小 河流 外 ， 他 们 还 需要 一 个 殉 稳 定 和 更 强大 的 动 
力 来 源 。 为 了 使 好 几 座 联合 工厂 能 保持 运转 ， 他 们 所 需要 做 的 不 
能 局 限于 仅仅 利用 了 一 条 大 河 ， 而 是 要 把 一 切 河床 上 可 以 产生 水 
力 的 落差 都 利用 起 米 。 他 们 在 梅里 马克 河 涪 岸 选中 了 一 处 地 方 。 
该 处 河 建 有 一 条 运河 绕 过 一 个 30 英尺 落差 的 潜 布 。 他 们 把 适 河 
加 宽 到 60 英尺 ,加深 至 80 英尺, 并 修建 了 一 个 全 图 最 大 的 水 车 ， 
无 论 冬 ， 夏 都 能 供应 几 座 与 他 们 在 沃 尔 瑟 姆 修建 的 工厂 同等 规模 
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十 年 以 后 ,资本 额 在 60 万 美元 到 100 万 美元 的 全 美 最 大 股份 
公司 之 中 ,有 10 家 都 是 利明 流 经 洛 厄 尔 市 的 水 力 系统 。 其 他 的 制 
造 业 者 也 开始 建立 同样 的 联合 工厂 ， 以 同样 的 技术 利用 梅里 马克 
河 , 康 涅 狄 格 河 , 帖 塞 仇 克 河 及 其 它 大 河和 人 盗 时 的 巨大 落差 来 提供 
动力 .多 雇用 劳工 的 方式 也 犬 致 相同 ， 他 们 也 组 织 股份 公司 , 合伙 
人 及 其 家 族 占 有 支配 地 位 .加 

- 热 而 这 和 工业 场所 毕 澡 有 限 。 洛 厄 尔 , 曼 彻 斯 特 , 劳伦斯 , E 
利 奥 克 、 斯 普 林 菲 尔 德 和 帕 特 凌 等 是 美国 为 数 不 多 的 以 水 力 为 动 
力 的 工业 城市 中 的 所 个 。 要 等 到 燃烧 无 烟 至 的 燕 汽 动力 问世 以 
后 ,新 英格兰 南部 和 中 部 各 州 才 有 类似 的 天 型 联合 工厂 出 现 . 电 E 
Fm MRE RMSD LLORA ARARAT 1828 年 在 普 
罗 维 登 斯 建立 了 第 -- 家 以 燕 汽 为 动力 的 联 信 工厂 ,在 这 以 前 ,他 和 
新 英格兰 南部 大 多 数 的 纺织 业者 仍然 是 用 握 动 识 布 机 来 加 工 所 具 
产 的 稳 纱 。 只 是 在 能 够 用 煤 以 生产 廉价 的 区 汽 动力 以 后 ， 新 英和 烙 
兰 南 部 的 企业 才 龙 和 北部 以 河流 为 动力 的 工厂 以 及 英国 以 燕 汪 为 
动力 的 工厂 进行 有 浆 的 竞争 。 

棉纺 织 工 业 的 发 展 为 毛纺 织 业 者 树立 耳 榜样 ， 但 对 其 它 行业 
出 不 是 这 冬 。 十 元 世纪 三 十 年 代 ， 毛 纺织 业 的 纺 和 织 开始 使 用 最 
初 是 以 水 为 为 动力 的 机 器 ,然后 则 是 以 蔬 汽 为 动力 的 机 器 ,多 第 一 
家 全 面 采 用 在 沃 尔 瑟 碘 开 发 出 来 的 技术 的 毛纺 织 工厂 ,于 1830 年 
在 洗 厄 尔 投入 生产 。 

1832 年 , 财政 部 长 路 易 斯 ， 麦克 莱恩 批准 对 美国 制造 业 进 行 
调查 , 读 项 调查 证 实 了 在 纺织 业 中 生产 工厂 的 集中 化 ,名 在 走 克 莱 
” 恩 的 报告 中 ， 列 出 的 资产 为 10 万 美元 或 超过 10 万 美元 的 106 家 . 
制造 公司 中 , 有 88 家 是 纺织 公司 《其 中 有 10 家 是 制造 毛 织 最 的 ， 
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有 有 两 家 是 棉 织 曲 和 琅 级 局 都 制 近 >。 有 用 家 是 抽 铁 工厂 ,次 多 数 仍 
是 老式 的 “农场 制 铁 场 "这些 公司 的 资产 包 插 土 地 , 矿山 、 建筑 物 
和 机 器 )。 这 106 家 公司 的 最 后 六 家 是 铁 行 和 铁 手 , 斧 头 . 玻 现 . 纸 . 
张 ,面粉 以 及 水 力 设备 的 制造 者 。 工 人 超过 250 人 的 公司 有 36 家 ， 
BAT 家 。 其 它 的 五 家 中 有 三 家 制 铁 工厂 ,一 家 铁 钉 和 
ATI. RERIN o 

假如 考 虚 的 是 资本 较 小 ,工人 人 数 也 较 少 的 天 型 工厂 , 则 它们 
在 士 万 世纪 三 二 年代 的 部 门 分 布 情况 也 是 一 样 。 在 143 家 资本 介 
于 5 万 到 10 万 美元 的 公司 中 , 数量 最 多 的 是 纺织 公司 ,其 次 是 制 
铁 工厂 ,它们 所 占 比重 和 .上述 对 106 家 资产 超过 10 万 美元 的 公司 
所 进行 的 调查 结果 大 致 相间。 在 资产 介 于 5 万 到 10 万 美元 的 其 
它 工业 部 门 的 公司 中 ， 和 包括 匹 荔 供 的 儿 家 铁 杀 制造 公司 和 一 家 燕 
汽 抽 制造 厂 ,一 家 康 泽 狄 格 的 枪支 制造 厂 , 特 拉 华 的 一 家 黑色 火药 
公司 和 一 家 面粉 公司 ， 还 有 窒 夕 法 尼 亚 的 一 家 马 具 制造 厂 。 假 如 
再 考察 一 下 有 50 名 工人 以 上 的 公司 的 部 门 分 布 情况 ( 别 的 类 目 都 
没有 包括 这 一 项 》, 则 大 多 数 公 司 还 是 集中 在 纺织 业 ， 制 铁 业 虽 排 
第 二 , 却 落 后 一 大 截 ， 报 告 表明 , 在 不 少 工业 中 , 只 有 一 两 家 公司 
BUR 50 名 以 上 的 工人 人 。 雇 有 50 名 以 上 工人 的 公司 过 到 三 至 七 家 
的 只 有 六 种 工业 ,它们 是 ， 装 条 和 印 而 业 有 七 家 ， 制 绳 业 有 五 家 ， 
造船 业 有 五 家 , 钮 扣 业 有 三 家 , 制 梳 业 有 三 家 , 玻 现 业 有 三 家 ( 钮 扣 
业 和 制 梳 业 的 公司 ,其 工人 是 家 庭 工 作者 )。 卖 克 菜 因 报 告 里 所 列 
举 的 企业 , 绝 大 多 数 的 资产 权 有 几 千 美元 ,工人 数 朋 以 10 到 12 人 
的 为 最 多 。 

志 克 莱恩 的 报告 并 不 算 完整 。 只 包括 了 10 个 州 ,全 在 东北 部 
(对 俄 记 能 州 只 有 一 简短 且 极 不 完整 的 说 明 ?。 虽 然 某 些 州 的 统计 
RIRE 7C CIS GR RM, Eb 885 3€ 98,79 093 8 90 RS EEM 
TEL AEN IB CAES HL RO Be LEE, 在 资本 额 , 雇用 的 工人 数 和 其 它 
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年 时 , 已 集中 了 全 美国 75 允 的 制造 至 。 许 多 有 关 个 别 公 司 的 数据 
非常 详细 ,提供 了 有 关 工资 ,原料 来 源 ,市 场 分 布 ,使 用 动力 的 类 型 
”以 及 有 关 资 产 。 费 业 资 本 和 雇用 人 数 等 许多 方面 的 丰富 资料 。 此 
外 , 1830 年 和 1840 年 调查 统计 数字 中 的 零散 资料 以 及 对 个 别 公 
司 和 工业 的 研究 ,都 支持 1832 年 调查 报告 中 所 作 的 概括 。 虽 然 可 
以 肯定 有 些 拥有 五 万 美元 以 上 资产 和 超过 50 名 工人 的 公司 没有 
被 列举 进去 ,但 看 来 不 大 可 能 会 有 什么 新 的 资料 ,足以 改变 麦克 莱 
思 报 告 所 描绘 的 当时 美国 工业 的 形象 , 信 

卖 克 菜 恩 报告 还 强调 指出 ; 尽管 迟 至 1832 年 , 美国 的 制造 业 
仍然 几 平 全 部 以 水 为 动力 。 假 如 把 盛产 煤 嵌 的 匹兹堡 地 区 除外 ， 
在 249 家 和 资本 额 为 五 万 或 超过 五 万 美元 的 公司 中 ， 只 有 四 家 是 以 
燕 汽 为 动力 ， 另 外 有 三 家 则 是 以 燕 汽 作 为 水 力 的 辅助 。 至 于 在 资 
产 低 于 五 万 美元 但 具有 或 超过 50 名 工人 的 公司 中 , 则 公有 一 家 公 
司 以 燕 汽 为 动力 ， 即 康 涅 狼 格 州 的 新 不 列 志 的 一 家 机 器 和 人 制 铁 工 
D, EA- 特 明 在 他 对 燕 汽 动力 和 水 动力 进行 研究 上 时， 在 性 克 莱 
恩 的 报告 中 共 找 到 100 台 菩 汽机， 但 其 中 多 数 是 低 马 力 和 的 辅助 用 
ALOS RTEA, 利用 风力 和 双子 力 的 公司 , WARA 
的 还 多 . 久 在 绝 大 多 数 情 况 下 ， 产 生动 力 的 水 源 是 小 溪 而 不 是 类 
河 。 这 不 仅 意味 着 所 产生 的 动力 相当 小 ， 而 且 责 示 美 国 当时 的 许 
多 机 器 还 会 因 冰 冻 . 于 里 .洪水 等 而 造成 季节 性 停工 。 

妻 克 莱 恩 报告 和 其 它 资料 来 源 所 描绘 的 美国 工业 的 图 画 是 ， 
它 的 生产 是 由 许 允 不 到 50 名 工人 的 小 单位 所 进行 的 , 它 所 依赖 的 
仍 是 传统 的 能 源 一 一 水 力 .风力 、 雍 力 和 人 力 。 而 原来 在 美国 国内 
推销 英国 工厂 产品 的 明 益 专业 化 的 分 配 网 络 ， 则 经 手 这 些 工厂 产 
品 在 当地 市 场 以 外 地 区 的 销售 。 至 于 为 未 来 生产 和 上 腿 前 生产 移 投 
次 规模 , 则 正如 亚当 .斯 密 所 描述 的 那样 ,出 千 百 个 小 生产 者 入 据 
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他 们 对 市 场 信号 的 反应 而 作出 的 决策 。!849 年 以 前 , 传统 的 企业 
形式 依然 能 够 完 分 清 足 当时 美国 条 件 下 的 生产 管理 项 要 。 


管理 传统 的 生产 


正如 上 蚤 的 描述 所 表明 ， 上 生产 的 管理 并 不 比 商 业 的 管理 更 复 
杂 。 以 学 徒 和 短工 为 劳力 来 源 和 的 手工 业者 ,工匠 , 遗 船 者, 遗 层 者 、 
酿酒 者 和 炼油 者 ， 都 觉得 古老 的 会 计 方法 已 完 爹 够 用 。 和 商人 一 
拜 ， 他 们 也 困 复 式 锋 记 来 记录 自己 的 财务 安 易 。 不 过 他 权 花 在 改 
进 市 场 信 息 和 供应 来 源 方 面 的 心力 ,要 比 高 人 少 得 多 . 久 

利用 机 器 以 扩充 生产 的 制造 业者 的 情况 也 是 一 样 。 他 们 简单 
的 机 器 弃 不 需要 大 量 的 投资 ， 也 用 不 着 许多 人 工 。 只 有 少数 的 制 
起 企业 是 全 和 全 开工 。 即 使 他 们 全 年 开工 ， 也 要 受 仍然 占 绝对 优势 
的 农业 经 济 的 季节 性 变化 和 惯例 的 严重 影响 。 

外 包工 作 的 管理 也 是 一 样 简单 。 美 国 的 外 包工 组 织 或 家 庭 加 、 
工 闲 底 ， 从 来 不 章 象 十 六 世纪 的 也 罗 伦 萨 或 在 十 八 世 纪 的 英国 那 
样 复 杂 。 外 工作 很 少 有 分 工 ， 都 是 整 件 产品 在 家 壬 从 藉 到 属 作 完 。 
即使 是 大 旺 采 用 外 包工 制度 的 制 娃 业 ， 工 人 所 作 的 也 不 过 是 两 种 
不 网 的 工作 ， 圣 面 的 成 型 和 把 鞋 而 钉 到 鞋底 上 。 实 行 这 种 生产 方 
法 时 ,是 由 拥有 原料 并 负责 出 售 成 品 的 商人 和 手工 业者 负责 记 想 。 
他 接 双 方 议定 的 价格 把 发 给 工人 的 奢 料 的 价值 记 入 借方 的 工人 帐 
目下 ,而 把 收 团 的 成 品 的 价值 记 人 贷方 。 从 帐 竹 上 可 以 看 出 ,工人 
们 常常 为 了 必需 的 家 用 品 和 应 缴 回 给 业主 的 奎 子 或 服装 而 六 倘 ， 
而 用 农产品 来 抵偿 。 守 

与 十 上 信 世 纪 及 十 万 世纪 早期 的 英国 不 一样 ， 这 些 帐 目 并 过 用 
来 监督 工人 的 活动 。 按 照 西 德 扰 . 波 拉 德 的 说 法 ， 它 们 只 是 用 来 
“ 灰 查 发 给 外 包工 人 的 材料 .设备 的 租金 (假如 有 的 话 7 和 弧 回 的 处 
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品 的 质量 >, 网 在 美国 ， 业 宇 并 不 太 在 意 所 发 包 出 去 的 材料 是 否 已 
被 有 效 地 加 以 利用 。 冲 实 上 ， 鞋 匠 们 常常 会 有 多 余 的 皮革 供 他 们 
自行 制造 和 出 售 鞋子 。 织 布 业 者 的 情形 也 车 不 多 , 驴 一 个 在 1815 
年 访问 罗 得 锅 的 英国 人 曾 感 哎 美 国 方法 欠 闫 密 的 性 质 。 他 极力 主 
张 棉纱 的 分 配 和 布匹 的 收回 都 要 在 规定 和 的 日 子 进行 ， 并 且 要 采用 
在 英国 极为 普遍 的 发 出 织 布 者 执照 的 办 法 。 久 英国 人 的 作法 是 实 
行 中 心 工场 ， 以 便 由 一 各 监工 监督 工作 。 下 如 一 名 经 信 斯 菜 特工 
厂 棉纱 和 的 商人 在 1809 年 向 一 位 客户 所 指出 : “我 们 已 经 发 包 出 数 
百 性 稿 抄 在 外 面 级 布 ,但 是 在 他 们 家 型 LOO 部 织 有 机 所 织 的 布匹 ， 
还 不 如 10 部 织 布 机 在 一 个 工头 直接 监督 下 , 巾 雇 来 的 固定 工人 所 
ASE 

总 而 言 之 ,在 欧洲 对 产品 的 制造 极为 重要 的 家 庭 生产 制 座 , 并 
没有 对 美国 工商 侈 业 的 发 展 和 它 的 管理 产生 什么 影响 。 它 诚然 加 
强 了 按 件 计 妍 的 传统 ， 而 且 制 蒜 和 织 布 的 中 心 工 场 岂 和 工厂 具有 
某 些 类 仆 之 处 。 但 是 因为 分 配 原料 的 业主 只 有 很 少 的 轴 定 资本 需 
要 记 帐 ,而 朋 记 汕 有 需要 加 以 训练 和 监督 较 回 定 劳 力 , 所 以 他 的 经 
莒 活动 更 象 辐 时 期 的 商人 ,而 不 象 工厂 的 老板 。 

十 多 世纪 四 十 年 代 以 前 ， 由 于 劳 为 的 粗 对 不 足 和 持续 使 用 情 
统 技术 ， 致 使 企业 的 生产 量 和 发 展 规 绕 都 受到 了 很 大 的 限制 。 四 
十 年 代 以 前 ,只 有 极 少 数 企 业 在 生产 或 分 配方 面 ,具有 是 以 和 组 成 
现代 工商 企业 的 众多 经 营 单位 中 的 一 个 单位 的 复杂 程度 要 类似 现 
代 管 理 中 基 低 阶层 的 单一 单位 的 管理 ( 见 前 言 中 的 图 1 }。 类 农场 
可 以 使 用 稻 录 来 增加 产量 ， 它 代表 老式 的 生产 形式 。 纺 织 厂 通过 
发 展 大 河 术 为 的 控制 技术 来 增加 产量 ,而 枪支 厂 则 依 舍 有 保证 的 
市 场 而 得 以 为 传统 技术 付出 代价 。 它 们 两 者 乃 是 基本 的 新 生产 形 
式 的 开拓 者 。 匡 国 的 大 农场 和 早期 的 纺织 厂 及 枪支 广 ， 其 规模 和 
管理 的 复杂 程度 ， 都 和 欧州 最 大 的 农场 和 工业 企业 几乎 租 等 。 对 
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它们 的 经 营 加 以 分 析 ， 可 以 显示 出 在 铁路 出 现 以 前 ， 国 内 玲 国 外 
最 大 的 私人 爹 业 的 管理 的 性 质 。 这 种 分 析 着 重 指出 的 有 限 管理 经 
验 ,已 为 后 来 的 现代 工商 企业 的 馆 造 者 所 利用 。- 


大 农场 一 一 老式 的 大 规模 生产 形式 


RHI, 无论 是 在 美国 还 是 欧洲 ,农业 中 和 的 大 规模 企 
业 ， 其 数量 要 比 工 业 中 的 大 规模 企业 多 。 克 洲 的 大 地 主 和 他 们 的 
支 夭 的 土地 管理 人 或 经 理 对 工业 管理 的 发 展 具有 Eig mon 
国 则 不 然 。 
其 中 的 一 原因 也 许 是 南部 绝 大 多 数 的 大 农场 主 痢 是 直接 管理 
他 们 的 财产 。 他 们 并 不 是 不 在 场 的 地 主 , mkA AE Ct 
们 雇用 监工 是 为 了 帮忙 ,而 不 是 人 家 许多 欧洲 人 那样 ,由 监工 代 赫 他 
们 来 签 理 自己 的 产业 。 并 且 正 如 罗伯特 ， 福 盖 尔 和 斯 坦 利 * LAE 
S NRI. 许多 大 农场 主 都 没有 雇用 一 个 住 在 农场 的 支 莫 鉴 工 , 名 
“天 农场 主 的 管理 工作 并 不 复杂 。 对 工人 的 严格 监督 只 有 在 播 
种 ， 初 故 和 收割 时 才 有 必要 。 在 每 年 12 月 和 3 月 之 闻 播 种 之 前 ， 
以 及 作物 正在 成 长 的 夏 柔 ， 大 农 声 主 通常 把 农场 交 给 信得过 的 起 
束 负责 。 事 实 上 南部 城镇 的 社交 季节 都 是 按 这 个 心照 不 宣 的 日 期 
安排 的 。 
紫外 ,以 现代 的 标准 来 看 ,大 农场 的 劳力 并 不 算 多 ， 比 同时 期 
新 英格兰 的 纺织 厂 还 要 少 。-- 直 迟 至 1850 御 ,统计 数 丰 表明 ,只 有 
1,479 家 大 农场 具有 100 名 以 上 的 级 素 。 其 中 ,有 187 家 超过 200 
名 ，56 家 超过 300 名 ,9 家 超过 500 名 ,2 家 超过 1,000 4 el E 
大 农场 的 裔 隶 中 有 三 分 之 一 是 10 岁 以 下 的 小 茸 或 老人 ,他 们 不 能 
干 一 般 的 太田 活 : 少数 只 能 作 些 家 事 。 因 此 ,在 1850 年 的 南部 , 拥 
有 300 名 可 以 爹 力 干 大 四 话 的 劳力 一 一 也 就 是 说 ， 和 新 英格兰 第 
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一 察 结 级 联合 工厂 具有 相同 的 劳力 一 一 的 大 农场 还 不 到 12 家 ， 
并 县 很 少 大 农场 的 资产 超过 了 30 万 美元 (奴隶 的 价值 除外 ,而 访 
数 类 只 不 过 是 波士顿 制 得 公司 在 1815 年 开始 生产 时 的 资本 W. 

然而 作为 全 国 最 先 出 现 的 支 薪 经 理 ， 大 农场 的 监工 在 美国 经 
济 史 上 是 相当 重要 的 人 物 . 失 他 们 人 数 之 多 (在 1850 年 有 18,859 
名 监工 ), 可 以 看 出 很 多 大 农场 主 认为 自己 需要 有 专人 来 帮助 其 处 
理 管理 上 的 事务 。@ 在 没有 白人 监工 的 地 方 , 他 们 就 依赖 黑人 工头 
来 执行 这 些 儿 乎 全 都 是 监督 工人 的 工作 。 监 工 很 少 处 理 金钱 和 幅 
目的 事务 ,对 复杂 的 机 器 也 不 了 解 。 大 农场 主 交 给 监工 的 一 赛 < 为 
了 管 好 一 个 大 农场 "的 成 文 规则 ,几乎 全 部 是 有 关 奴 素 的 管理 和 作 
物 揭 处 理 。 虽 然 农 场 上 通常 会 有 一 些 对 作物 进行 初步 加 工 的 磨 粉 
机 或 轧 棉 机 ， 但 那些 指示 很 少 提 到 有 关机 器 维修 的 问题 。 正 如 威 
廉 。K. 斯 卡巴 惑 所 写 的 那样 ,这 些 规 则 要 求 的 是 < 严格 的 纪律 , 村 
LAC RR REA ELT Rt — B9, 不 偏颇 的 公平 管理 制度 ”.@ 监 工 
应 当 了 解 他 的 领班 或 工头 ,甚至 许多 大 田 劳 力 的 长 处 和 短处 。 

大 农场 主 和 监工 所 监督 的 劳力 组 织 ,仍然 是 沿袭 传统 的 型 态 。 
不 管 是 古老 的 烟草 和 甜菜 种 植 场 ,还 是 较 新 的 棉花 种 植物 ,如 隶 们 
都 是 在 一 个 工头 的 领导 下 分 成 组 来 工作 。 久 要 分 配给 每 个 组 必须 
在 一 天 或 甚至 一 周 内 完成 的 工作 。 尤 其 在 播种 时 ， 各 组 的 工作 都 
要 仔细 加 以 协调 。 通 常 在 稻米 成 长 期 间 和 棉花 收获 时 期 ， 要 求 本 
合 和 协调 的 工作 较 少 ,农场 主 就 采用 “ 按 件 工作 制 ”, 给 每 个 人 派 定 
“当天 的 工作 ,并 且 只 要 完成 派 定 的 工作 ,就 可 以 离开 农 地 。 不 管 是 
按 什 计 (个 人 工作 ?或 按 日 计 ( 小 组 工作 ,作物 的 播种 ,照料 和 收割 
都 亲 循 经 过 时 间 考验 的 程序 。 只 是 在 播种 和 收获 的 关键 时 节 ， 或 
作物 受到 有 暴风雨 或 洪水 的 威胁 时 ,农场 主 ,监工 和 工头 才 会 有 额外 
的 工作 。 | | E 
. 不论 是 监工 还 是 农场 主 本 人 都 没有 详细 的 财务 帐 目 。 他 们 保 
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有 一 本 “农场 记事 籍 > ,记录 出 生 死亡， 以 及 有 如 一 本 监工 手册 所 


写 的 : “每 个 人 手 的 每 天 采集 县 : 每 一 包 棉花 的 等 级 :、 数 量 和 重量 ， 


KATINA: 还 有 和 作物 有 关 的 所 有 其 它 事 件 ,天 气 ， 以 及 他 
认为 有 用 的 与 农场 有 关 竟 其 它 素 情 。? 电 农场 记事 短 就 好 比 船上 的 
航海 下 志 , 它 的 内 容 偶尔 也 要 加 以 汐 写 或 以 系统 的 格式 进行 概括 ， 
监工 或 农场 主 很 少 能 够 对 一 入 长 时 期 内 不 同 的 人 竹 , 小 组 ,或 农 地 
的 产量 进行 分 析 比 较 。 

.在 大 部 分 大 农场 中 ,会 计 帐 秘 通 常 是 由 农场 代理 人 .而 非 农 场 
主 本 人 所 保管 。 但 有 些 农场 主 , 当 他 和 多 名 店主 ,代理 人 和 银行 家 
有 帐 目 往 来 时 , 则 他 也 会 其 各 一 本 相当 精确 的 汇总 帐 铸 。 这 种 复式 
手记 的 帐 敌 ,与 代理 人 及 商人 的 帐 禾 一 样 ,只 是 记录 对 外 的 交易 。 
与 商人 一 样 ,农场 主 在 记录 他 们 的 收入 和 支出 时 ,把 他 个 人 及 其 家 
庭 的 开销 都 计算 在 内 。 在 作 年 度 结算 ， 或 为 了 纳税 和 出 售 农场 而 
需 估 算 财产 时 ,农场 主 会 制订 一 份 清单 , 列 有 包括 奴隶 在 内 的 财产 
粗略 情 计 。 少 数 农场 主 甚 至 要 为 这 些 估 计 收 取 7 多 的 费用 、 并 列 
在 费用 帐 内 。 然 而 这 种 会 计 核算 上 的 泥 清 毕 沈 是 少数 。 农 场 主 并 
不 会 花 许 多 精力 去 分 析 他 们 的 总 成 本 或 生产 一 包 牧 花 或 一 大桶 糖 
的 单位 成 本 。 一 -名 研究 农场 经 营 的 学 者 曾经 写 道 , 毫 无 疑问 ,对 成 
本 葛 分 析 必 有 然 是 “假设 的 ,而 县 从 现 有 的 记录 也 无 法 使 之 正确 。 农 
场 主 本 身 很 消去 兰 虚 这些， 他 们 通常 对 以 现金 的 收入 和 支出 为 基 
硝 的 最 简单 记录 和 熏 气 数字 就 很 感 满 痢 了 ?>。 品 

这 种 对 成 本 的 漠不关心 ， 并 不 意味 着 农场 的 管理 很 差 。 和 同 
时 期 商业 企业 的 情况 相同 ，、 财 务 上 的 性 余 或 亏损 很 少 取决 于 精确 
的 成 本 计算 。 代 理 人 销售 作物 的 能 力 和 监工 生产 作物 的 能 力 要 更 
为 重要 得 多 。 农 场 主 对 影响 其 作物 的 产量 和 质量 的 干 是 ,雨水 、 冰 
冻 ， 以 及 决定 国际 市 场 价 格 的 供需 力量 都 无 法 控制 。 即 使 兹 够 精 
确 地 估计 沿 成 本 ,农场 主 除了 利用 这 种 信息 改 种 其 它 作物 外 ;对 季 
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役 守 什么 别 的 略 助 。 当 不 料 价 格 下 庶 时 ， 他 也 许可 以 少 种 些 经 济 
作物 ， 多 种 些 慷 食 作 物 。 但 他 很 少 可 能 从 一 种 经 济 作物 换 到 另 一 
种 经 济 作物 。 假 如 有 多 余 的 资金 可 供 投资 ， 他 通常 是 投资 到 土地 
MARE. 

因此 ,南部 的 大 农场 ， 虽 然 需要 对 它 的 劳动 进行 进一步 分 工 ， 
并 协调 不 同 的 劳力 的 活动 ， 未 能 对 现代 工商 企业 管理 的 发 展 产生 
TZ RIA 与 商业 一 样 ,农业 中 出 是 以 传统 的 工具 完成 传统 的 工 
作 ， 这 意味 着 传统 的 组 织 方式 已 足 囊 应 用 。 至 于 提高 生产 率 或 加 
快 作物 的 生长 过 程 , 巾 又 是 农场 主 所 无 能 为 力 的 。 

只 是 到 了 1850 年 以 后 ,新 技术 的 采用 才 改 变 了 农业 的 作业 方 
式 。 农 场 主 于 是 转 而 采用 大 量 生 产 的 农业 机 器 ,新 型 肥料 ,以 及 新 
品种 的 作物 和 性 畜 来 增加 每 英亩 地 的 产量 ， 以 取代 原 米 的 单纯 增 
吉大 力 的 老 方 法 。 一 旦 内 战 导致 奴隶 制 被 废除 以 后 ， 家 庭 农 场 利 
用 新 机 器 和 新 技术 ， 一 直 是 美国 农业 中 的 基本 企业 单位 。 长 期 以 
来 ,为 个 人 所 有 而 且 由 个 人 经 营 的 企业 形式 ,保持 了 它 在 农业 汪 产 
过 程 申 的 特权 ， 


纺织 联合 工厂 一 一 新 式 的 大 规模 生产 形式 


和 大 农场 的 经 营 不 同 ， 当 时 最 大 的 工业 企业 一 一 纺织 联合 工 
厂 一 一 的 管理 问题 ， 则 已 向 人 们 提出 了 新 的 挑战 。 老 板 和 经 理 处 
心 积 虞 地 力求 增加 产量 和 提高 生产 率 ， 然 而 他 们 的 管理 方法 仍 拘 
泥 于 他 们 所 起 源 的 高 业 世 界 揭 那 一 赛 。 从 商业 管理 转换 到 工业 管 
38, Hb F8 d (RO S. 

把 制造 布匹 的 所 有 生产 过 程 ,都 联合 于 一 家 工 广 之 内 ,促进 了 
每 个 具体 过 程 中 的 创新 。 由 于 要 使 流程 密切 协调 ， 首 先 受 到 重视 
的 是 使 纺 纱 过 程 加 快 ,以 便 棉 纱 能 够 供应 织 布 机 ,并 完全 满足 后 者 
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的 需要 。 接 着 出 现 皮带 装置 ， 它 比 繁重 而 昂贵 的 铁 静 轮 传动 装置 
兹 更 快 地 传送 动力 。 不 久之 后 ， 丹 锭 精 纺 机 〔 和 后 期 的 环 锭 纺 纱 
机 ) 也 取代 了 速度 转 饮 的 赴 狂 纺 纱 机 。 术 能 征 纺 机 和 环 链 纺 钞 栅 
不 仅 因 为 其 速度 比 走 链 纺 纱 机 快 得 多 沽 而 使 棉纱 产量 大 增 ， 而 且 
页 易于 为 童工 和 女工 操作 。 不 过 在 英国 ， 由 于 纺 妙 和 织 布 的 过 程 
没有 联合 ,而 且 普 遍 使 用 男 工 ,所 以 走 锭 纺 纱 机 一 直 被 延 用 到 进入 
二 十 世纪 , 包 由 于 使 生产 过 程 联合 而 避 成 了 生产 速 座 的 增加 , 使 得 
1812 年 战争 以 后 的 30 年 , 成 为 借用 -位 纺织 业 专 家 的 话 来 说 “ 美 
辐 纺 织 技术 史上 大 发 展 的 时 代 ”。 速 度 的 加 快 ,使 每 核 纱 锭 的 产量 
几乎 增加 了 5065,65 

组 织 上 的 革新 则 来 得 较 慢 。 那 些 盖 工 厂 的 商人 和 管理 工厂 的 
商人 ,以 及 销售 工 广 产品 的 商人 ,都 拘泥 于 传统 的 方式 。 员 然 为 了 
吸收 资本 而 以 股 谷 公司 的 型 态 来 建立 这 些 制造 企业 ， 他 们 实际 使 
用 的 仍然 是 合伙 公司 的 管理 方式 。 这 些 制造 公司 有 一 名 专职 的 职 
员 ， 通 常 是 财务 主任 ， 他 居住 而 且 工 作 于 波士顿 或 其 它 的 商业 中 
d. dba AE ORO 远 处 工厂 的 日 常 经 营 则 由 一 位 支 犁 的 
代理 人 或 主管 负责 。 对 这 名 财务 主任 和 和 营 事 会 的 成 员 丽 言 。 这 位 
工 六 代理 人 就 好 比 运 河 区 段 的 -位 工程 师 或 保险 公司 的 一 名 监察 
员 。 他 和 大 农场 主 的 鉴 工 不 同 ， 不 是 帮助 老板 照顾 整个 企业 的 老 
板 的 私人 亲密 助手 。 著 务 主 任 和 代理 人 保持 联络 的 方式 是 通过 代 
理 人 遂 来 的 帐 目 和 每 周 视察 一 次 工厂 。 

因为 工厂 就 是 设计 来 加 强 通过 生产 过 程 的 流 基 的 座 调 的 ， 所 
以 ， 工 厂 代理 人 的 行政 工作 相对 来 说 是 比较 俩 行 化 的 。 不 同 的 作 
业 通常 在 不 同 的 楼 面 进行 。 早 期 的 工厂 , 原 棉 是 进 人 底 楼 ,而 布匹 
成 品 则 形成 于 顶层 。 久 在 第 一 层 楼 , 原粮 经 过 机 器 挑选 和 净化 ， 卷 
到 木质 贺 简 上 ,然后 进行 视 棉 。 如 此 处 理 过 的 棉花 ,用 升降 机 送 到 
二 棋 , 纺 成 纱 ,再 进行 修整 处 理 ,上 效 , 刷 过 ,于 煤 , 然 后 就 绕 成 着 或 
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绕 到 一 个 大 本 管 上 。 未 经 修整 处 理 的 穆 抄 , 纬 幼 , 则 绕 到 另 一 组 大 
木管 上 。 这 些 经 纱 ( 经 过 修整 处 理 的 视 纱 > 和 纬 纱 搂 党 就 送 至 三 楼 
织 成 布 。 织 好 的 布 又 再 送 到 另 一 层 楼 上 ,进行 精 整 处 蝇 , 再 送 到 布 
匹 房 ,加 以 修剪 .计量 和 折 和 至。 有 些 完工 的 布匹 还 要 送 到 附近 的 潭 
白 厂 漂 魏 。 假 如 有 设备 , 则 还 要 和 以 染色 ， 印 花 。 必 须 强调 指出 ， 
这 种 工厂 是 将 不 同 的 作业 联合 于 一 个 厂 内 ， 而 不 是 生产 的 进一步 
细 分 。 | 

由 此 可 见 ， 每 种 作业 是 由 工厂 的 一 个 分 支 单位 在 一 个 楼 面 上 
执行 的 ,执行 时 ,由 两 名 或 三 名 当时 被 称 为 工头 或 鉴 工 的 人 在 场 鉴 
督 。 机 器 操作 者 通常 是 女工 ， 因 为 这 种 工作 需要 的 是 灵巧 和 某 种 
用 手 操 作 的 技术 ， 而 不 是 重 体 力 劳 动 。 这 种 工作 比 农场 贺 隶 的 工 
作 还 要 单调 得 多 。 事 实 上 ,纺织 工厂 的 工人 ， 是 美国 最 和 洁 出 现 的 、 
工作 速度 完全 不 受 季 节 变 化 影响 的 、 人 数 相 当 多 的 一 个 集团 。 虽 
” 然 厂房 大 ,又 有 许多 工人 ,工头 却 很 容易 严密 监督 工人 的 工作 。 工 
厂 代 理 和 也 容易 和 监工 保持 密切 的 个 人 联系 并 留 合 材料 在 楼 与 楼 
间 的 流动 。 事 实 上 ,每 当 老 板 在 同一 地 方 设立 新 厂 时 ,他 们 的 代理 
人 部 能 够 兼顾 两 厂 。 

代理 人 所 关心 的 几乎 爹 是 生产 作业 方面 的 事 。 和 大 农场 的 监 
工 一 样 ,他 也 要 管理 工人 ,他 还 必须 具有 机 器 方面 的 充分 知识 。 角 
BH - 蒙哥马利 ,一 位 具有 美国 经 验 的 英国 纺织 经 理 曾 写 道 ,工厂 
代理 人 必须 “对 这 行业 的 所 有 细节 都 具 省 尼 彻 的 知识 ”。@ ENE 
利 所 说 的 细节 是 指 技 术 方 面 的 ， 而 非 管理 方面 的 。 他 劲 洁 代 理 人 
让 他 们 的 监工 或 工头 放手 去 执行 自己 部 门 内 的 具体 管理 工作 ， 甚 
这 自行 决定 工人 的 雇用 和 解职 以 及 工资 的 发 放 。 蒙 哥 马 利 强调 ， 
代理 人 的 工作 应 读 是 把 精力 集中 于 保持 材料 在 厂 内 的 稳定 流动 。 
他 要 “善于 精打细算 ……。 首 先 ,要 调节 不 同 机 器 的 运转 速度 、 其 
次 ,要 调整 不 同 机 器 的 设计 ,第 三 ， 要 改变 棉花 的 品质 和 棉纱 的 支 
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数 ”。 莹 如 马 利 大 部 分 有 关 纺 织 工厂 管理 的 论述 ,都 是 关于 操作 宙 
器 的 方法 。 在 对 工人 的 管理 方面 ， 他 的 建议 和 大 农场 主 写 给 他 们 
的 监工 的 规则 很 类 似 。 蒙 哥 马 利 极力 主张 ， 为 了 确保 在 工厂 内 维 
持 “ 友 好 的 感情 和 相互 的 了 解 , 一 方面 要 避免 过 于 宽大 ， 另 一 方面 
OUR GET PES: 要 让 他 (代理 人 》 在 一 切 问题 的 处 理 上 能 名 坚强 
果断 ,但 又 不 能 傲慢 ,专横 ; 一 不 能 过 于 冷淡 和 目 空 一 切 ,而 要 和 
蔓 可 亲 和 平 莫 近 人 ,但 又 不 能 过 于 亲密 .> 

在 桨 于 马 利 关 于 工厂 管理 的 论述 里 ， 没 有 提 到 会 计 。 但 工厂 
代理 人 要 向 财 荔 主任 呈 交 一 组 报表 。 在 一 各 职员 或 秘 记 员 的 帮助 
下 。 他 要 记录 工厂 所 收 到 的 原 棉 数量 ,发 货 地 点 ,运输 方式 以 及 经 
FHAR 实际 进行 采购 仍然 是 财务 主任 的 职责 。 代 理 人 还 要 
记录 织 成 的 布 思 数量 ,然后 装运 到 公司 的 销售 代理 商 处 。* 

此 外 ,工厂 代理 天 也 保有 工资 花 名 册 。 最 初 ,多 数 工 厂 的 工人 
都 是 实行 计件 工资 ,名 但 到 了 十 元 此 纪 三 十 年 代 , 接 日 计酬 的 方式 
变 得 较为 普遍 。 因 为 一 天 的 工作 量 较 易 计算 。 棕 棉 工 和 织 布 工 通 
党 是 按 日 计酬 ， 而 修整 工 积 绕 纱 工 则 依然 接任 计酬 。 织 布 工 荐 两 
者 兼用 。 不 管 是 接 件 计酬 或 挨 日 计酬， 工人 都 是 接 月 领 某 。 这 些 
按 月 的 工资 花 名 册 最 后 送 到 财务 主任 处 ， 后 者 保存 了 公司 的 财务 
HA. 

峙 务 主 任 的 帐 目 清楚 地 表明 ,这 些 工 厂 是 由 商人 所 经 营 , 而 且 
也 是 为 了 商人 而 经 营 的 。 久 这 些 工厂 的 流水 帐 和 分 类 帐 和 那些 用 
于 记录 商业 公司 成 品 销 什 的 流水 帐 和 分 类 帐 没有 什么 差别 。 他 们 
依 优 复式 复 记 法 ,并 且 日 益 采 用 “ 试 算 表 ?>， 每 半年 送 交 董事 会 一 
份 。 把 这 种 以 分 类 帐 结 算得 来 的 余额 , 记 人 四 组 帐 目 , 然 后 归结 为 
“最 终结 算 表 ”。 站 组 帐 目 中 的 一 组 是 兢 花 的 帐 月 ， 另 一 组 是 布匹 
的 帐 目 。 列 人 第 一 组 帐 自 的 是 支付 棉花 的 金额 ， 和 手头 现 有 棉花 
的 金额 ; 肇 入 第 二 组 帐 目 的 是 尚未 装运 至 交易 公司 的 手头 现 有 布 
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匹 的 金额 。 第 三 组 是 “一 般 开 支 * 帐 且 , 包 括 一 切 工资 ,所 有 的 供应 
曲 和 材料 (包括 汽油 .淀粉 . 面 纷 .未 材 ,打包 ,麻布 ,纸张 ,但 不 包括 
棉花 ), 工 厂 所 在 地 城镇 内 的 运费 ， 修 理 费 用 和 各 种 杂项 开支 。 列 
人 第 四 组 帐 目 <* 收 支 差 额 2 药 是 应 付 和 应 收 菊 项 。 有 些 公司 还 谈 有 
税金 ,保险 费 , 原 棉 适 费 等 会 计 上 特别 贝 目 。 | 

所 有 这 些 资料 最 后 都 归结 到 “ 景 终结 算 表 ”。 记 入 贷方 的 是 应 
收 京 据 ， 手 头 现 有 棉花 和 布匹 的 金额 ， 销 售 代 理 处 出 售 移 布 死 金 
额 ; 财 产 的 价值 (厂房 ,房屋 ,漂白 间 ,、 机 器 和 土地 》>。 记 入 借方 的 是 
未 导 贫 款 ,应 村 票据 ,最 后 ,还 有 一 余 和 亏损 (收入 减 掉 一 般 开 支 和 
MERRE) RP- 壹 高 尔 德里 克 在 审查 了 洛 尼 尔 多 家 工厂 的 
会 计 帐 册 后 ,得 出 “一 个 强烈 的 印象 ， 认 为 所 估计 的 (棉花 和 布匹 ) 
市 场 价格 《 拖 除 一 个 作为 路 止 布 距 价 格 下跌 的 保险 因素 币 任 意 规 
定 的 百分比 是 依 悍 例 计算 的 ”, 而 对 次 本 设施 的 估价 , 则 通常 是 依 
Ruf Ab. e 

这 些 主要 的 纺织 工 广 ---- 即 使 是 那些 从 同一 个 公司 租用 它们 
“的 水 力 动 力 。 通 过 同一 个 销售 代理 高 出 售 成 唱 ， 以 及 具有 某 些 共 
同 的 股东 的 工厂 一 一 之 问 ， 并 没有 统一 的 会 计 作 业 。 在 登录 折旧 
KE ,董事 会 采用 一 套 特 定 的 ,缺乏 系统 的 方法 ,来 丰 低 厂房 .机 器 
和 其 它 资产 的 帐 面 价 值 。 折 旧 额 和 折旧 时 间 的 长 短 则 完全 取决 十 
心事 会 。 有 些 工 三 没有 储备 东 金 , 供 包 括 火 灾 , 果 帐 和 偶尔 进行 的 
更 新 ,维修 等 意外 事件 使 用 ,但 有 些 工 厂 则 没有 设立 。 所 有 的 纺 积 
工厂 在 会 计 帐 上 都 没有 设立 一 余 额 的 帐 目 。 而 是 记 人 和 僵 余 和 忆 损 
帐 目 或 意外 事件 基金 帐 上 是 下 。 正 如 志高 尔 德里 克 所 发 现 的 那样 ， 
不 同 的 公司 对 它们 设 在 洛 厄 尔 的 工厂 的 固定 资产 ,保险 费 . 呆 焉 和 
甚至 红利 (就 象 1850 年 以 后 铁路 界 的 情况 ), 来 谋求 会 计 问 题 和 会 
计 作 业 的 统一 和 精确 。 

对 会 计 缺 少 兴趣 ， 避 让 纺织 界 的 高 阶层 人 士 并 不 利用 会 计 资 
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料 来 帮助 他 们 企业 的 管理 。 和 商业 公司 的 情形 一 样 ， 会 诗 只 不 过 
是 过 去 交易 的 记录 。 直 到 十 九 投 纪 五 十 年 代 ， 老 板 和 经 理 站 开始 
利用 会 计 资 料 来 确定 单位 成 本 ,多 在 那 以 前 ， 他 们 只 对 主要 成 本 
《到 制造 商品 所 需 的 基本 材料 的 费用 加 上 共 本 工人 的 工资 一 一 主 
者 7 有 明确 的 邦 念 ,对 企业 一 般 开 支 及 固定 资本 费用 则 茫 热 无 知 。 
所 有 的 工厂 代理 人 几乎 从 来 没有 君 过 波士顿 公司 的 会 计 帐 敌 ， 而 
财务 主任 和 兼职 的 董事 长 以 及 莹 事 会 的 成 员 ， 则 每 晤 半年 才能 看 
到 一 分 公司 的 最 新 财务 报表 。@ | 
就 和 大 农场 主 的 情况 一 样 ， 纺 织 制造 业者 并 不 觉得 有 必 旱 改 
聋 他 们 的 成 本 数据 。 由 于 劳力 和 棉花 的 费用 占 了 成 本 的 绝 大 部 
分 ,他 们 并 不 急 着 再 去 计算 间接 的 一 般 开支 。 考 商 尔 德里 克 合计 ， 
在 生 部 材料 费用 中 , 杭 花 占 了 90% 以 上 。 态 而 制造 业者 对 棉花 的 价 
烙 和 对 他们 制 成 的 布匹 的 价格 一 样 ， 没 有 盾 么 控制 力 。 两 者 都 取 
决 于 国际 市 场 的 供需 情况 。 此 外 ， 财 务 主 任 和 董事 会 越 米 越 依 环 
共 销 叔 代 理 商 在 产量 ,质量 和 式样 方面 作出 重大 决策 ,中 
这 些 销售 代理 商 包括 波 士 幅 一 些 最 有 名 的 高 业 合伙 公司 。 十 
九 世 纪 三 十 年 代 ,本 杰 明 : 活 德 公司 及 其 后 继 者 ,篇 妮 斯， aA 
司 C38 - 阿 普 尔 顿 一 一 波士顿 制造 公司 和 洛 厄 尔 几 家 公司 的 缔 
记者 之 一 是 这 两 家 公司 的 重要 合伙 人 ), 劳 伦 斯 公司 ， 梅 森 和 劳 伦 
斯 公司 ,米尔 斯 公司 和 弗 肯 西 斯 . 斯 金 纳 公司 竺 ,者 是 纺织 品 销 此 
业 中 的 佼佼 者 。 每 一 家 公司 都 同时 兼任 几 家 大 工厂 的 独家 销售 代 
理 商 ,通过 他 们 于 1815 年 以 后 建立 和 的， 而 且 仍 以 纽约 为 中 心 的 分 
配 网 络 来 出 从 这 些 工厂 的 产品 ,人 @ 譬如 梅森 和 劳伦斯 公司 ,在 组 约 
与 105 家 公司 有 业务 往 米 ,在 费城 有 16 家 ; 新 奥尔良 有 15 家 ,在 
其 它 一 些 城市 也 有 几 家 。 这 些 销售 代理 商 向 纺织 公司 提供 营业 资 
本 所 需 的 信贷， 正如 代理 商 对 农场 主 以 及 其 他 中 间 商 人 对 小 店铺 
主 和 小 工厂 主 的 资助 一 样 。 他 们 也 支付 布匹 成 品 的 保险 费 和 大 部 
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分 运输 费用 。 当 然 , 销售 条 件 也 是 由 他 们 决定 ,包括 园 扫 和 付款 其 
限 。 因 此 ,他 们 不 久 就 可 以 规定 哪 家 工 广 应 该 生产 何 种 式样 ,多 少 
数 重 和 秆 么 质量 的 布匹 , 那 也 没有 什么 值得 奇 径 的 了 。 

由 此 可 见 ,直到 1840 年 以 后 很 久 ， 东 织 工业 的 市 场 营 销 、 生 
产 , 财 务 和 采购 等 基本 功能 ,都 是 由 通常 不 属于 一 家 企业 的 不 同 的 
大 所 控制 。 这 些 人 很 少 住 在 同一 个 地 方 ， 并 且 至 多 每 星期 内 有 一 
次 短暂 的 会 面 。 换 句 话说 ,还 不 存在 集中 的 管理 ,事实 上 ， 销 售 和 
生产 分 别 由 作为 不 同 法 人 的 两 个 企业 在 经 营 。 当 然 ， 彼 此 问 也 有 
某 些 协调 ， 因 为 销售 公司 的 合伙 人 当当 也 是 制造 公司 的 董事 。 有 
时 候 , 磁 到 象 J.K. 米 尔 斯 这 样 的 情况 《 候 同 时 是 制造 公司 和 销售 
公司 的 老板 ), 那 就 能 将 两 者 作为 一 个 企业 来 管理 了 。 但 即使 是 米 
尔 斯 的 这 种 情况 ， 这 种 安排 也 证 明 只 能 是 暂时 的 。 更 为 普遍 的 现 
象 是 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 和 六 士 年 代 、 从 洛 厄 尔 和 劳伦斯 的 正 厂 
来 看 , 其 代理 人 财务 主任 和 销售 代理 商 之 间 ， 经 常 发 生 冲 突 .@ 直 
到 内 战 以 后 很 久 , 在 波士顿 和 其 它 地 方 的 许多 家 工厂 中 ,还 没有 出 
现下 一 组 高 阶层 人 员 负 责 -- 家 工业 企业 的 基本 活动 -一 车 销 、 制 
造 、 采 购 和 财务 一 -的 和 情况。 虽然 纺 织 联合 工厂 是 美国 最 星 出 现 
的 大 工厂 ， 但 新 的 纺织 工业 并 没有 给 现代 工业 管理 的 发 展 带 来 什 
么 影响 。 这 在 很 大 程度 上 因为 传统 的 生意 人 并 没有 感到 需要 改变 
传统 方式 的 压力 。 

然而 纺织 工厂 毕 觉 是 现代 生产 技术 的 先驱 者 。 它 们 把 制造 一 
件 产 品 的 所 有 生产 过 程 内 部 化 并 一 体 化 于 一 家 工厂 内 。 这 种 一 体 
化 为 以 后 的 大 重生 产 提供 了 一 个 基本 的 模式 。 根 据 以 后 的 发 展 来 
看 ,这 忻 事 的 意义 在 于 : 首先 在 美国 出 现 的 这 种 纺织 联合 工厂 ， 乃 
是 将 几 种 生产 过 程 加 以 内 部 化 的 结果 ， 而 不 是 对 工业 企业 内 的 劳 
动 实行 专业 化 和 进一步 分 工 所 造成 的 。 


斯 普 林 非 尔 德 兵 工厂 一 一 现代 工厂 的 另 一 种 原型 


十 九 世 纪 三 十 年 代 中 戎 以前， 美国 国内 唯一 和 亚当 ， 斯 密 著 
名 的 别针 工厂 具有 同样 广泛 的 内 部 分 工 的 工业 企业 只 是 少数 几 家 
枪支 制 遗 企业 .即便 在 这 些 企业 内 ,它们 的 一 体 化 也 先 于 专业 化 和 
进一步 分 工 。 只 有 把 一 支 枪 的 各 部 分 一 一 枪 栓 , 枪 托 , 枪 管 一 一 的 
制造 上 出 现 专业 化 。 在 为 军队 制造 枪支 的 少数 工厂 中 ， 马 艾 诸 塞 
州 斯 普 条 菲尔德 的 美国 陆军 兵工厂 是 其 中 最 重要 的 一 个 厂 。 谈 工 
三 有 250 名 工人 ， 是 几 十 年 来 美国 景 大 的 金属 制品 工厂 。 由 于 它 
是 美国 最 先 广泛 发 展 内 部 专业 化 的 工厂 ， 而 金属 制品 工业 又 是 最 
先 产 生 许 多 现代 工矿 管理 技术 的 工 下 ,因此 ,兵工厂 乃 成 为 比 纺织 
联合 工厂 更 为 重要 的 现代 工厂 的 原型 。 

不 过 ,如 同 美国 第 二 银行 的 情况 一 样 , 兵 工厂 的 组 织 和 经 营 方 
式 在 美国 都 是 独一无二 的 。 它 比美 国 第 二 银行 具有 和 联邦 政府 更 
为 密切 的 关系 ， 致 于 私人 商业 公司 就 更 难 望 其 项 背 了 。 它 的 庞大 
市 场 症 有 保证 的 。 和 私人 的 金属 制造 企业 相 比 , 它 能 够 .而 事实 上 
也 在 支 冉 更 多 的 学 料 和 稀缺 原料 的 费用 。 作 为 国家 军事 组 织 的 一 
部 分 ,其 经 理 和 主管 人 是 向 陆军 部 兵 工 置 和 国会 订 责 。 最 后 ,负责 
鞭 工 厂 的 经 营 事 务 的 一 名 和 军官， 他 具有 当时 美国 商人 完全 外 行 的 
组 织 和 官僚 系统 方面 的 常识 。 

尽管 如 此 ,斯 善 林 菲尔德 兵工厂 的 贡献 ,除了 它 特殊 而 且 独 一 
无 二 的 条 件 外 ,还 得 归功 于 它 的 主管 ,罗斯 韦 尔 * 李 上 裕 的 管理 能 
为。 全 其 它 位 于 哈 珀 斯 费 里 的 联邦 大 兵工厂 ， 他 们 的 经 营 都 还 是 治 
用 传统 的 手工 业 方 式 的 个 人 管理 。 当 李 于 1815 年 接管 斯 普宁 非 
尔 德 兵 上 厂 时 ,他 首先 把 权力 和 责任 集中 在 主管 办 公 室 ,接着 改组 
兵 工 广 的 行政 系统 。 他 设计 出 一 套 控制 方法 并 性 诸 实施 ， 以 确保 
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在 使 用 的 材料 上 和 产品 的 质量 上 均 有 人 负责 。 辐 时 也 可 以 据 此 精 
确 算出 按 件 计酬 的 工资 。 

李 利 用 这 种 会 计 的 监 叔 方 法 ， 监 视 并 管理 四 个 部 门 的 工 
作 一 一 其 中 三 个 部 门 各 有 一 组 车 间 ， 这 些 车 间 制 造 金 属 和 木 硕 零 
件 , 另 一 个 部 门 是 中 央 大 楼 ,是 装配 零件 的 地 方 。 中 央 大 楼 同 时 还 
设 有 锻 铁 仿 , 泌 铸 炉 和 一 个 燃料 室 。 在 制造 抢 栓 、 枪 管 和 枪 托 的 率 
间 里 ,劳动 分 工 的 情况 于 1815 年 以 后 急速 增加 。1815 年 , 斯 普 林 
菲尔德 兵工厂 只 有 36 种 不 同 的 专业 工种 ， 到 1820 年 时 ， 增 加 到 
86 种 ,而 到 1825 年 , 则 达到 了 100 种 之 多 ,加 
每 个 车 间 有 一 名 芋头 和 一 位 检查 员 。 他 们 当然 还 加 上 负责 洲 
铸 炉 . 贸 铁 炉 以 及 枪支 装配 的 几 名 工头 ,要 向 首 军 械 于 提出 报告 。 
这 名 总 军机 士 直 按 向 李 负 责 武器 的 制造 。 李 另外 还 有 助理 人 员 负 
责 处 理科 料 的 采购 和 装运 以 及 抢 支 成 品 的 效 货 。 通 过 这 些 手 段 ， 
李 力 能 够 对 兵工厂 施 以 有 效 的 集中 管理 。 

李 利 用 西 种 方式 监督 生产 并 使 完成 的 工作 均 有 人 负责 。 共 一 
是 通过 周密 的 检查 。 每 个 工人 在 他 所 制作 的 每 一 件 产 品 上 挂 上 他 
的 “个 人 标签 >, 在 总 罕 彼 寺 助 理 检查 并 认可 后 ,工人 再 把 这 标签 挂 
测 他 的 下 一 件 产品 上 。 检 查 员 每 个 月 要 提交 一 份 列 有 认可 和 拒 收 
产品 数量 的 报告 。 

第 二 种 控制 方 东 是 通过 会 计 核 算 ， 也 就 是 说 利用 标准 的 复式 
渚 记 ， 记 下 企业 内 与 生产 有 关 的 每 一 笔 交 易 。 总 军械 士 和 岁 一 位 
工头 都 有 有 一 本 日 志 竹 ， 记 有 工人 们 所 收 到 的 本 材 、 媒 炎 和 供应 品 
《切割 用 钢 , 座 子 等 》 的 数量 和 价值 。 这 些 数 据 每 个 月 再 淮 到 一 本 
JRM REREN ,借方 列 的 是 工人 们 所 领 到 的 各 种 材料 的 
总 额 ,贷方 列 的 是 工人 们 所 生产 的 零件 数量 , 待 用 的 材料 和 废料 数 
量 。 面 每 个 工头 又 对 在 他 监督 下 的 每 个 工人 备 有 一 本 类 似 的 记 
录 。 在 他 的 每 月 摘要 籍 里 ,贷方 记 的 是 每 个 工人 所 完成 的 件数 , 平 
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头 尚 未 完成 的 件数 . 废料 、 损 耗 和 缴 回 的 损坏 工具 。 一 位 在 1819 
年 考察 兵工厂 工作 情况 的 军官 这 样 写 道 :“ 所 有 这 些 都 必须 和 该 工 
人 的 异 方 数 后 [他 所 领 的 材料 ) 相 等 ， 否 则 他 就 要 如 数 赔偿 。*@ 此 
外 ;每 个 工人 每 千 和 每 月 都 要 提交 一 份 报告 ,或 称 作 “ 汇 扫 >， 列 明 
他 手头 药材 料 的 数量 和 人 金额。 每 个 月 再 由 工头 将 他 所 管辖 的 夺 间 
或 共 它 作业 单位 全 笨 工 人 的 汇报 合并 成 表格 的 形式 ， 而 总 军械 士 
则 再 据 此 而 编制 一 份 全 厂 的 汇总 表格 。 通 过 这 些 损 老 ， 李 可 以 详 
细 审 核 每 个 分 支 革 位 的 工作 。 正 如 上 述 1819 年 该 军官 的 报告 所 
指出 ,< 完整 的 责任 制 已 经 建立 并 在 全 三 推 行 ; 如 果 发 生 任何 差错 ， 
经 由 记录 的 比较 即 可 发 现 , 且 能 追溯 其 来 源 。” 

李 在 斯 普 林 非 尔 德 兵工厂 所 建立 的 会 计 社 算 和 检查 监督 方 
法 ,无 疑 是 十 九 世 纪 四 十 年 代 以 前 ,美国 所 有 的 工厂 中 所 采用 的 最 
复杂 的 方法 。 我 们 还 不 清楚 李 是 如 何 具体 运用 这 些 数据 来 帮助 他 
进行 企业 管理 。 他 和 自己 的 总 军械 廿 肯定 要 利用 它们 来 监督 并 评 
估 各 部 门 工 头 基 鞋 各 分 支 草 位 工人 的 工作 情况 。 然 而 没有 什么 
证 据 显示 李 管 经 发 展 出 计算 制造 一 支 栓 ， 一 把 刺刀 或 其 它 产 品 的 
精确 单位 成 本 的 方法 。 至 少 今日 的 历史 学 家 认为 ， 计 算 这 些 数据 
对 于 分 析 兵 工 广 的 工作 成 效 是 必需 的 。 李 也 设 有 利用 他 的 信息 去 
改进 内 部 的 协调 并 加 速 材 料 在 工厂 内 部 的 流通 。 在 李 接管 兵工厂 
后 的 20 年 中 ， 移 支 的 产量 保持 稳定 ， 而 且 生 产 速 度 一 直 相 当 狂 
8.9 

尽管 有 这 些 缺 点 ,在 以 后 的 各 年 中 ,斯 普宁 菲尔德 兵工厂 所 采 
用 的 组 织 上 的 创新 即 被 应 用 到 金属 制品 工厂 的 管理 上 ， 后 者 的 生 
产 过 程 包括 制造 和 装配 可 互相 交换 的 零件 。 对 于 后 米 阿 名 子 世 的 
< 美国 式 的 制造 业 制度 ?的 发 展 来 说 ， 斯 普 林 菲 尔 德 兵工厂 发 展 出 
的 那 一 赛制 度 和 管理 方法 ， 和 新 的 金属 加 工 机 器 和 工作 母 机 具有 
同样 的 重要 性 。 十 九 世纪 三 十 年 代 中 期 和 十 九 世 纪 四 十 年代 ， 它 
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们 开始 被 虚 用 到 箱 涉 ， 铲 于 和 其 它 简 单 工 具 的 生产 上 。 到 了 十 九 
世纪 五 十 年 代 ， 它 们 又 被 应 用 到 颖 纪 术 和 供应 商业 市 场 的 枪支 的 
制造 上 . 岛 最 后 到 了 十 塘 世 纪 八 二 年代, 李 设 计 出 他 的 方法 已 超过 
村 半 个 世纪 ,斯 普 林 非 尔 德 兵 工厂 所 发 展 出 来 的 管理 方法 和 程序 ， 
已 为 现代 科学 化 的 工厂 管理 的 实践 者 们 所 吸 歼 并 加 以 改善 。 
现代 的 工厂 管理 (必须 强调 指 册 , 它 并 不 是 现代 大 型 多 单位 企 
业 的 管理 ) 起 阁 于 美国 斯 普 林 非 尔 德 的 乓 工厂。 虽然 在 1840 年 以 
后 ,该 厂 发 展 起 来 的 管理 方法 和 程序 变 得 重要 起 来 ,但 和 当时 的 制 
造 业 者 收 其 他 生产 者 却 没 有 什么 疾 联 。 在 美国 生产 中 占 绝 大 比重 
的 小 店铺 ,小 工厂 ,农场 以 及 大 种 植 场 等 ， 对 干 内 部 的 会 计 核 算 和 


”盘存 以 及 质量 控制 ,并 不 感到 什么 项 要。 它们 的 产量 小 ,工作 步伐 


缓慢 ,老板 可 以 轻易 地 实现 对 生产 的 管理 。 


直到 十 九 寻 纪 四 十 年 代为 止 ， 兵工厂 和 纺织 厂 都 只 能 算是 例 
外 。 企 所 有 其 它 的 制造 企业 中 ,产量 都 没有 大 到 需要 实行 劳动 分 
工 , 也 不 需要 将 数 种 生产 过 程 联合 于 一 个 企业 之 内 。 在 美国 ,工厂 
扩大 的 限制 ,主要 足 技术 上 的 ; 对 这 种 天 量 上 生产 的 需求 倒 -: 直 是 存 
在 的 。 事 实 上 , 曼 彻 斯 待 , 伯 基 输 和 欧洲 其 它 工业 成 市 的 燕 汽 动力 

工厂 ,就 是 为 了 满足 这 种 需求 。 罗 

l 兵 工 广 所 以 能 盘 成 为 大 型 的、 实行 进一步 劳动 分 工 的 联合 工 
厂 , 是 四 为 它们 有 受到 保证 的 市 场 ,使 它们 付 担 起 在 生产 和 分 配 上 
的 高 昆 成 本 。 即 使 如 此 ,和 军 方 签订 合同 的 私人 制造 业者 ,在 懂行 
合同 方面 和 他 们 的 偿付 能 力 方 面 都 有 困难 。@@ 纺织 制造 业者 所 以 
能 名 建立 大 型 联合 工厂 ， 是 因为 利用 了 大 河 的 动力 和 木质 设备 以 
及 皮带 传动 装置 ， 而 不 是 依靠 铁 质 机 器 和 沧 索 传动 装置 。 但 是 具 
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备 相 当 竟 落 莽 .能 供应 水 动力 的 地 点 毕 沉 不 多 。 到 了 1840 Æ, H 
用 这 种 动力 来 源 的 工业 企业 相对 来 说 还 是 很 小 ， 而 经 营 这 些 企业 
IRE TEUER A EROS RH TG 

… 在 所 有 的 技术 限制 中 ， 快 媒 出 许 是 阻碍 美国 工厂 扩大 的 最 二 
要 因素 。 窒 乡 法 尼 亚 东 部 无 烟煤 的 开采 消除 了 此 项 限制.@ 十 九 
羽 纪 三 十 年 代 , 无 烟煤 的 产量 首次 满足 了 工业 的 需要 。 在 那 以 前 ， 
对 集中 了 制 趾 业 的 美国 东北 部 而 言 ， 国 内 唯一 的 煤炭 来 源 只 是 沿 
车 詹姆斯 河 的 若干 煤矿 的 有 限 上 生产 。 宾 乡 法 尼 焉 州 东 注 无 烟煤 的 
价值 在 1812 年 战争 期 闻 首 次 得 到 了 肯定 。 十 九 世 纪 二 十 年 代 , 煤 
矿 地 区 的 所 有 者 首先 开始 修 浅 通 往 无 烟煤 区 的 运河 。 髓 着 斯 库 尔 
基 尔 , 利 哈 仇 流域 和 特 拉 华 以 及 哈 得 各 运河 的 投入 党 运 ,无 烟煤 的 
产量 才 迅 速 增加 。, 从 1825 年 以 前 的 几 平一 无 所 有 提高 到 1828 年 
t 91,100 Wi, 1830 年 的 290,600 sj 1837 年 的 1,039,000 pi, 
这 些 煤 炭 先 由 运河 运 到 组 约 和 费 成 ， 再 用 小 型 沿海 船只 转运 到 波 
十 顿 和 较 小 的 新 英格兰 诸 港口 。1831 年 ， 有 563 艘 船只 从 费城 运 
ECT 5.6 方 吨 无 烟煤 到 波士顿 ,到 1836 年 ， 则 有 3,285 f GE 
ET 34.5 万 焉 。 十 丸 华 纪 三 -年 代 中 期 ,无 烟煤 的 价格 从 鱼 吨 约 
10 美元 路 到 美元 以 下 , 到 十 万 夫 纪 四 十 年 代 中 册 ， 年 产量 已 经 
超过 200 万 吨 , 而 价格 则 跌 到 3 美元 一 吨 。 国 此 ,原来 只 是 在 海 洪 
城市 被 用 于 房 朋 和 其 它 建 筑 物 内 取 跟 的 无 烟煤 ， 现 在 则 越 来 越 多 
地 用 于 工业 用 途 了 。 | 
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铲子 、 铁 冀 和 某 它 类 位 成 晶 的 成 型 上 利用 无 烟煤 。 到 了 十 盛世 纪 
三 十 年 代 的 中 期 ， 制 铁 业 者 设计 出 利用 无 烟煤 约 反 财 炉 来 代替 木 
炭 加 热 , 以 水 驱动 的 银 铁 炉 来 制造 熟 铁 条 , 铁 扳 , 铁 棒 等 .第 一 座 利 
用 无 烟煤 的 、 生 产生 铁 的 茧 风 炉 于 1840 年 开始 送 风 。 到 了 1849 
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年 ,已 经 有 60 座 这 种 新 型 的 识 风 炉 投 入 生产 ,到 了 1853 4p, Eik 
增 到 121 座 。1849 年 平均 每 座 就 风 炉 需 劳力 80 人， 其 平均 资本 
资产 则 为 8.3 万 美元 ,。@1854 年 ， 业 国 所 生产 的 忽 ,45%% 系 用 无 烟 
WOES, TH 30.3 方 吨 ,和 而 利用 木炭 生产 的 为 30.6 万 吨 ， 利 用 烟煤 
生产 的 为 4.9 万 咯 。 无 烟煤 的 出 现 很 快 地 使 美国 制造 业者 首次 捉 
有 丰富 的 铁 的 国内 供应 来 源 。 

恒 宣 的 煤 和 铁 使 得 多 种 金属 加 工业 的 工厂 得 以 很 快 地 扩大 生 
产 。 不 只 是 制造 夭 头 ,镰刀 ,狗头 和 犁 的 工厂 的 产量 增加 了 ， 而 且 
可 以 互相 交换 的 艾 件 的 制造 和 装配 ， 也 首次 被 广泛 应用 于 美国 军 
方 枪支 生产 以 外 的 金属 制品 的 制 间 上 。 站 锁 . 保 险 箱 . 时 钟 、 手 表 
等 都 是 在 大 型 的 ,有 各 种 部 门 的 工 广内 制造 。 在 轻武器 工业 里 ,新 
的 人 员 和 新 的 公司 一 一 科 尔 特 ， 雷 明 畅 ,夏普 ,劳伦斯 和 允 宾 斯 等 
人 ， 了 以 及 温 切 斯 特 武器 公司 的 创立 者 一 都 于 十 九 世 纪 四 十 年 代 
后 期 和 十 九 世 纪 玉 十 年 代 创 立 了 大 工厂 ， 他 们 取代 了 旧式 的 私人 
承包 商 和 兵工厂 而 成 为 此 项 工业 的 领导 者 。 十 九 世 纪 四 十 年 伐 后 
期 ， 制 造 炎 者 首次 开始 在 工厂 采用 可 以 互相 交换 的 零件 这 一 工艺 
类 生产 新 近 发 明 的 机 器 ， 如 缝 纲 机 和 收割 机 。 所 有 这 些 工 业 对 专 
业 化 机 器 的 需求 ， 几 乎 在 一 夜 之 问 导致 了 美国 机 床 工业 的 建立 。 
到 了 十 九 世 纪 五 十 年 代 , 彰 科 皮 的 艾 刀 斯 制造 公司 ,普罗 维 登 斯 的 
布朗 和 夏普 公司 以 及 费城 的 赛 勒 斯 和 班 克 罗 夫 特 公司 等 ， 都 是 已 
经 建立 起 的 机 器 制造 公司 。 包 

到 了 十 无 世纪 中 叶 , 其 它 工 业 的 生产 过 程 ， 也 由 于 得 到 了 煤 、 
铁 和 机 器 的 供应 而 发 生 转 变 。 煤 不 仅 向 铸 进 和 熔 烙 ， 以 及 精炼 和 
蒸馏 中 的 天 量 生产 过 程 提供 了 不 可 或 献 的 热能 ， 它 还 是 产生 落 汽 
动力 的 廉价 和 有 将 的 燃料 。 廉 价 的 煤炭 使 得 以 蒸汽 为 动力 的 大 工 
厂 , 能 够 建立 在 套 近 市 场 及 檀 动力 后 备 的 商业 中 心里 。 在 使 用 热能 
的 工业 里 ， 工 厂 很 快 就 在 镇 ,酒精 ,啤酒 ,化 学 品 , 孩 璃 品 .陶器 , 电 
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镀 制 唱 的 制造 中 取代 了 手工 亚 者 和 工区 .。 信 在 不 用 热能 的 工业 旦 ， 
以 媒 为 动力 的 燕 汽 机 促成 了 工业 部 门 的 重新 分 布 。 其 中 值得 一 提 
的 例子 ， 是 治 着 从 新 伦敦 到 种 次 储 斯 海岸 所 建 起 的 一 些 纺织 联合 
工厂 。 服 装 工业 ， 木 材 工 业 和 皮革 工业 中 ， 随 后 也 出 现 了 联合 工 
厂 。 由 于 煤炭 提供 了 能 源 , 使 得 工厂 能 够 取代 于 工业 者 ,小 工厂 老 
板 和 外 物 工 制度 ,而 成 为 美国 许多 工业 的 基本 生产 单位 。. 

,在 内 战 爆发 前 的 15 年 中 ; 当 煤 崇 的 充分 供应 和 煤炭 利用 技术 
的 传人 ,造成 了 生产 过 程 的 基本 变化 时 ,铁路 和 电报 也 开始 改变 分 
配 的 过 程 ,它们 使 中 间 商 能 租 接 纳 并 分 配 比 以 往 大 得 多 的 货物 量 。 
生产 和 分 配 的 这 些 变化 ， 彼 此 又 互相 促进 了 对 方 的 发 展 。 王 厂 只 
有 当 进 出 的 材料 在 数量 上 能 够 稳定 且 定时 的 流通 ， 才 能 维持 高 水 
平 的 生产 。 丽 铁路 则 以 前 所 未 见 的 载运 时 运送 这 些 新 工厂 的 产 
品 ， 供 批发 商 和 其 他 的 推销 业者 进行 分 配 。 新 的 能 源 以 及 运输 和 
通讯 方面 新 的 速度 和 规则 性 ， 促 使 旦 主 们 一 体 化 他 们 的 经 营 活 动 
并 进行 进一步 分 工 ， 同 时 雇用 支 薪 经 理 监督 并 协调 流通 于 其 席 大 
企业 内 的 货物 ， 新 形式 的 丰富 能 源 以 及 革命 性 的 新 型 运输 和 通读 
手段 的 几乎 同时 出 现 ， 导 致 了 美国 商业 上 和 工业 上 现代 企业 的 兴 
起 。 
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于 大 县 生产 与 分 配 来 说 是 必 不 可 少 的 ， 它 们 也 是 现代 大 工矿 和 营 
销 企业 的 款 志 。 其 有 同样 重要 意义 的 是 ， 铁 路 及 电报 公司 本 身亡 
是 美国 最 时 出 现 的 现代 工商 企业 。 它 们 最 时 大量 雇 用 专职 经 理 人 
员 素 协调 、 管 理 和 评 佑 分散 于 各 地 的 营业 单位 的 工作 。 由 于 这 个 
原因 ， 它 科 为 随后 的 ， 在 产品 和 服务 的 生产 和 分 配 中 的 一 





的 多 单位 的 庞 夫 公 司 一 一 提供 了 最 恰当 的 管理 模式 。 

运输 与 通讯 中 新 技术 的 帮 展 史 及 企业 采用 这 些 新 技术 的 过 程 
是 极为 复杂 且 意 义 重 大 的 。 不 芭 需 要 对 铁路 , 轮 鹏 、 电 计 及 电报 、 
电话 作 一 通 瘟 分 绍 ， 且 需 对 因 许 用 这 些 运 输 及 通讯 技术 而 引起 的 
管理 制度 的 改革 作 一 叙述 和 分 析 。 因 此 ， 本 书 的 第 二 部 分 将 集中 
探讨 这 些 新 企业 是 如 何 筹措 资本 .如 何 组织 及 管理 ,彼此 间 如 何况 
争 ; 以 及 如 何 扩 张 而 成 为 有 罗 以 来 未曾 见 过 的 最 大 企业 。 

在 新 的 运输 形式 中 ,铁路 是 数量 最 多 ,活动 最 复 热 、 且 影响 了 节 
深 适 的 一 种 。 它 们 是 现代 工商 企业 管理 方面 的 先驱 ， 因 此 受到 的 
注 耸 也 最 多。 至 于 连 船 ,电车 .电报 及 电话 等 ， 其 发 展 经 过 虽 与 铁 
路 大 同 小 异 , 但 不 如 铁路 那么 引 估 注目 。 到 了 二 十 世纪 初期, 这些 
许 有 大 批 支 薪 经 理 ， 而 且 公 司 所 有 反 和 管理 权 明 确 分 开 的 现代 工 
HEt, 已 完全 支配 了 美国 的 运输 与 通讯 网络 一 -这 些 网 络 对 于 
即将 米 临 的 犬 量 生 产 和 大 量 分 配 、 以 及 现代 工商 企业 在 其 它 经 济 
部 门 的 兴起 来 说 , 乃 是 不 可 或 缺 的 。 
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现代 工商 企业 进入 铁路 及 电报 系统 是 有 其 技术 上 及 组 织 上 的 
原因 的 。 铁 路 公司 是 运输 公司 中 景 旱 修 筑 路 线 并 搜 有 通行 权 ， 周 
时 利用 通行 权 以 经 营运 输 业 者 。 电 报 公司 也 修 脏 线路 , 传 进 信息 。 
长 于 修筑 和 维护 运河 及 用 费 道路 的 企业 (不 论 公营 志 是 私营 7， 极 
少 自己 经 营 船舶 公司 、 垒 车 或 邮 务 路 线 的 。 中 即使 经 营 这 些 业务 ， 
它们 的 通行 权 也 为 许多 其 它 独立 的 运输 公司 所 共享 。 

但 是 ,就 詹 路 米 说 ,如 果 要 人 散 到 乘客 及 货物 的 安全 运输 并 维持 
多 少 还 说 得 过 去 的 效率 ， 即 需 小 心 调 度 和 管理 运输 工具 。 最 早 的 
铁路 运输 工具 是 以 马匹 撤 为 动力 来 源 ， 因 此 可 以 允许 其 他 个 人 或 
公司 经 营 的 运输 工具 利用 他 们 的 路 线 .@ 但 自从 更 迅速 得 多 的 燕 
汽 淡 车 头 开始 取代 马车 ,为 了 防止 发 生 事 芯 ,车辆 的 调度 必须 由 一 
个 单独 的 总 部 加 以 管理 。 美 国 所 有 的 铁路 几乎 均 为 单打 路 线 , 所 
以 对 安全 因素 的 考虑 尤为 重要 。 铁 路 经 营 才 一 度 曾 试图 拖 旦 当地 
商人 员 货 运 公 司 所 拥有 的 人 广 辆 ， 但 奏 辆 的 调 座 及 费用 的 计算 和 支 
村 等 都 十 分 困难 。 至 1840 年 ,他 们 发 觉 管理 调配 自己 独家 拥有 的 
地 辆 时 。 事 情 要 好 办 些 。 基 后 直至 设计 出 一 套 复 杂 的 调 庭 外 来 铁 
路 桔 辆 及 收费 办 法 时 为 止 ， 全 国 性 的 快车 公 全 司 及 天 货运 公司 都 只 
行驶 自己 独家 的 车 铺 。 
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由 于 铁路 不 同 于 主要 的 运河 系统 ,铁路 公司 既 修 筑 铁 路 ,又 兼 
莫 铁 路 运输 ,因而 使 铁路 成 为 私营 面 非 公营 的 企业 。 在 美和 国 成 立 
初期 ， 美 国 识 人 与 货运 公司 极为 支持 政府 修建 和 经 营 耗资 极 大 的 
实行 通行 权 办 法 的 道路 。S 另 一 方面 ,这 些 商 人 很 少 建议 如 果 不 
是 从 米 建 议 ) 政府 经 营运 输 业 。 但 只 有 少数 几 条 铁路 在 开始 时 为 
国营 ,至 1850 年 时 ,除了 极 少 数 例外 ,也 都 转交 私人 企业 经 营 。 商 
人 与 货运 商 虽 不 相信 政府 能 经 营 得 好 ， 但 也 害怕 铁路 为 私人 所 董 
新 。 因 此 ， 早 期 的 路 祝 特 许 一 般 都 对 这 些 新 起 的 运输 企业 规定 了 
极 严密 的 立法 监督 。 

直到 十 九 世 纪 四 十 年 代 末 期 和 十 乱世 纪 五 十 年代 的 第 一 次 铁 
路 繁荣 期 ， 铁 路 才 开 始 对 美国 的 企业 机 构 产生 重要 的 影响 。 在 这 
以 前 ,铁路 的 修建 基本 上 并 未 改变 原 有 的 运输 路 线 及 方式 ,因为 在 
士 无 世 纪 三 十 年 代 和 四 十 年 代 修 建 的 早期 铁路 只 是 用 来 连接 当时 
的 商业 中 心 和 补充 水 运 的 不 足 。 这 些 路 线 一 一 由 波士顿 到 附近 的 
城市 ,如 洛 应 尔 , 纽 怕 里 波 特 ,普罗 维 登 斯 和 伍 斯 特 ; 由 卡 姆 登 到 新 
泽 西 州 的 安博 盆 ( 连 接 组 约 与 费城 ); 由 费城 到 雷 丁 ,费城 到 巴尔 的 
摩 和 巴尔 的 麻 到 华盛顿 一 都 非常 短 , 很 少 有 超过 50 英里 的 。 

灌 伊 利 运河 两 岸 几 个 城市 的 铁路 也 是 同样 的 精 形 。 因 为 城市 
闻 的 距 豆 较 远 ,所 以 西部 和 南部 的 铁路 线 要 长 些 ,但 载运 的 乘客 及 
货物 量 却 较 少 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 以 前 ， 计 划 连 接 东 部 和 西部 的 
铁路 干线 中 , 甚至 还 没有 一 条 搂 近 完工 。1850 年 以 前 仅 有 一 条 由 
伍 斯 特 至 奥 尔 巴 尼 的 西部 线 过 接 了 美国 男 内 的 两 个 重要 区 域 。 除 
了 这 条 西部 线 外 ,其 它 路 线 均 太 短 或 营运 情况 不 佳 ,不 足以 产生 复 
杂 的 营运 问题 。 

十 九 世 纪 四 十 年 代 ， 铁 路 运输 技术 得 到 了 迅速 提高 。 铁 路 修 
A. RETE, RE 开间 以 及 桥梁 建造 的 统一 方法 均 有 所 发 展 ， 
T 形 铁轨 也 开始 经 常 使 用 。 到 十 九 世纪 四 十 年 代 末期 ， 火 车 头 已 
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种 类 的 运 货车 ,除了 不 体 较 小 以 外 ， 和 一 世纪 后 美国 铁路 上 使 用 的 
这 类 货车 没有 什么 差异 .@ 
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和 贵重 且 质 轻 的 货品 ,而 且 马 上 也 开始 吸引 纺织 品 ME 6n XE 
及 其 它 大 宗 运 输 的 物品 。 事 实 上 ， 北 部 一 些 最 早 修筑 的 铁路 如 波 
_ 士 顿 ,党 万 尔 , 雷 丁 的 路 线 , 均 由 纺织 厂 主 和 无 烟煤 矿 主 出 资 修建 ， 
用 以 代替 以 往 适 送 货 物色 市 场 的 .他们 修建 的 运河 , 致 于 南部 与 本 
部 的 铁路 则 更 是 专 为 运送 稳 帮 与 谷物 而 修建 的 @ 在 十 万 世纪 四 
十 年 代 的 读 十 年 中 ,新 修筑 的 运河 长 译 只 有 400 英 畦 ,使 全 国运 河 
”的 总 长 度 将 近 4,000 英里 。 同 一 时 间 内 新 修筑 且 参 加 营运 的 铁路 
长 度 却 超过 6,000 英里 , 至 1850 年 全 国 铁路 的 总 长 度 已 达到 
9,000 英里 。 

当 美 国 沪 过 了 十 九 世 纪 三 十 年 代 末期 和 十 九 世 纪 四 十 年 代 初 
期 长 期 经 济 萧条 后 ,铁路 的 修筑 开始 进入 高 潮 . 新 英格兰 的 铁路 繁 
荣 嫩 二 十 九 世纪 四 十 年 代 中 期 ， 西 部 与 南部 则 始 于 十 九 志 纪 四 十 
年 代 未 期。 在 十 万 世纪 五 十 年 代 的 十 年 间 , 当 时 被 废弃 的 运河 趋 过 
了 新 修建 的 运河 ,而 铁路 的 修筑 却 超 过 了 21,000 英里 ， 打 下 了 密 
西西 比 河 以 东 的 陆路 运输 网 的 难 型 。 引 起 人 们 同样 高 度 注 目的 
是 :在 1851 年 至 1854 年 间 , 连 接 东 西部 的 大 于 线 ( 伊 利 线 ,巴尔 的 _ 
“ 摩 与 能 卖 斧 线 、 宾 少 法 尼 亚 线 和 组 约 中 央 线 ) 与 位 于 老 西北 部 的 一 ， 
个 完整 的 新 运输 网 几乎 同时 完成 。 老 西北 部 的 五 个 州 瑟 是 河川 与 
38 3 AL 2E DC , 1849 年 时 , 仅 有 600 英里 的 铁路 1860 年 ,修好 的 
9,000 英里 铁路 已 通达 各 地 ,除了 竹 重 的 较 不 值钱 的 货物 外 ， 铁 
， 路 已 联 代 了 河 州 ,湖泊 和 运河 天 成 为 主要 的 运输 工具 。 
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铁路 能 迅速 取代 运河 及 其 它 内 陆 永 运 ,其 原因 是 极为 明显 的 。 
与 河川 , 济 泊 或 沿海 航运 相 比 ,铁路 能 提供 更 直接 的 交通 。 同 时 运 
河 在 平坦 地 面 的 修筑 费用 虽 较 铁路 稍为 低廉 ， 但 在 崎 贱 不 乎 的 地 
方 则 比 铁 路 昂贵 。@ 此 外 ,运河 必须 有 丰富 的 水 源 供应 ， 铁 路 则 没 
有 此 限制 而 可 以 更 直接 地 连接 两 城市。 另外 铁路 每 吨 英里 的 保养 
费用 亦 较 运河 为 低 。 铁 路 的 速度 更 不 用 说 较 运河 决 得 多 。 在 历史 
上 ,这 是 第 一 次 陆 上 的 客 .货运 速度 超过 了 马匹 的 速度 。 所 附 地 图 
清楚 的 显示 出 铁路 如 何 彻底 地 改变 了 旅行 的 速度 。 一 个 旅行 者 由 
纽约 到 芝加哥 原 适 花 三 个 星期 的 时 间 ,到 了 1857 年 同样 的 旅程 仅 
需要 大 天。 然而， 铁路 最 根本 的 优点 例 并 不 在 载 客 或 运送 邮件 的 
速度 ,而 是 它 能 为 托运 者 提供 一 种 可 瞩 而 时 间 淮 确 的 ,全 天 候 的 货 
物 运送 。 和 水 运 相 比 ,铁路 受 水 .旱灾 影响 的 程 麻 轻 徽 得 多 ， 它 们 . 
在 春季 不 会 因 融雪 , 夏 、 秋 两 季 也 不 会 因 肖 水 干 酒 而 关闭 ,最 重 要 
的 是 它们 在 严寒 的 冬季 也 能 完全 保持 杨 通 。 
燕 汽 火车 头 不 仅 提供 了 迅速 ,可 能 ， 有 规律 和 全 天 候 的 运输 ， 
间 时 由 于 能 够 更 集约 地 利用 现 有 运输 设备 ， 使 运 货 的 单位 成 本 得 
以 降低 。 同 一 路 绕 上 ,在 水 运 一 次 的 同样 时 间 内 ,铁路 运输 可 以 往 
返 数 次 。1840 年 , 当 这 种 新 型 运输 方法 只 是 开始 在 技术 上 得 到 改 
良 后 , 它 的 速度 与 准时 行驶 使 铁路 的 潜力 得 以 发 挥 ,铁路 每 年 每 英 
里 的 货运 量 为 水运 货 运 量 的 SO 借以 上 。 即 使 在 铁路 问世 的 早期 ， 
斯 坦 利 . 莱 格 博 特 就 曾 写 道 : “以 同样 的 资源 成 本 ， 铁 路 至 少 可 提 
供 三 们 于 水 运 的 货运 服务 一 一 可 能 更 楼 近 五 信 。”@® 
几 条 特定 路 线 的 竞争 纪录 支持 前 述 的 评估 。 20 年 来 ,由 波 十 
顿 到 新 罕 布什 尔 州 的 康 科 德 , 均 取 道 米 德尔 塞 克 斯 运河 .梅里 马克 
河 及 一 些 支 运河 , 造 流 需 时 五 天 ， 顺 流 需 时 四 无 。 当 1842 年 波 十 
屯 至 洛 厄 尔 的 铁路 延长 到 康 科 德 后 ,单程 时 间 即 减 至 四 小 时 -四 新 
铁路 线 上 往返 两 地 运 货 四 趟 的 时 间 ， 船 运 只 能 载 一 趟 货 。 运 河 如 
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要 过 到 与 铁路 相同 的 运输 量 , 则 必须 有 四 们 于 铁路 的 载 货 空间 , 即 
使 散 到 了 这 点 ,由 于 冬季 结 冰 ， 运 河 的 运输 一 年 中 须 停 顿 四 个 与 。 

随 着 到 康 科 德 的 铁路 的 完成 研究 米 德尔 塞 克 斯 运河 的 历史 
-学 家 指出 : “水 运 立刻 注定 要 中 到 失败 ; 运河 在 1843 年 已 人 不 数 
册 ， 素 日 已 经 来 临 。?@ 宾夕法尼亚 州 与 俄亥俄 州 的 州 营 大 运河 的 
X HABLE EHE OR US. Dl, RARA 1849 年 的 纯 收 入 . 
3g 278,525 美元 ,1855 FRR E 935,421 美元 ; 到 1860 年 ， xd 
EET 107,761 美元 的 未 宇 。@ PHAN, UUBS He sexi X cf 
河 曾 多 续 经 营 了 一 眉 时 间 。 主 要 是 西部 到 东部 的 竺 重 的 货物 一 一 
水 奢 、 煤 及 谷物 。 到 十 九 世 纪 七 十 年 代 ,谷物 的 运输 亦 被 铁路 取 而 
代 之 。 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 ， 密 西西 比 州 急速 增长 的 贸易 已 多 半 
由 水 运转 移 至 铁路 。@ 有 史 以 来 ,还 从 未 有 过 一 种 运输 形式 这 么 快 
地 就 为 另 一 种 运输 形式 所 取代 。 

铁路 旋风 般 的 胜利 导 源 于 组 织 上 及 技术 上 的 革新 。 技 术 使 得 
迅速 且 金 天 候 的 运输 得 以 实现 ; 但 安全 ,准时 并 可 熙 的 客 、 货 运 以 
及 机 车 , 奈 皮 , 铁 雪 . 路 基 , 车 站 、 调 车 房 和 其 它 设备 的 长 期 保养 与 
修理 ， 则 有 赖 于 相当 规模 的 管理 组 织 。 这 意味 着 带 要 雇用 一 群 经 
理 来 监督 在 地 理 上 极为 广阔 的 范围 内 的 各 种 职能 活动 ， 以 及 任命 
中 、 上 层 管理 执行 人 员 米 监督 ,评估 和 协调 负责 日 常 经 营 活 动 的 经 
理 的 工作 。 这 也 意味 着 名 种 革新 的 内 部 管理 程序 以 及 会 计 和 统计 
监督 的 形成 。 从 此 以 后 ,由 于 铁路 经 营 的 需要 ,产生 了 美国 企业 管 
理 上 最 初 的 管理 层级 制 。 

. 经营 这 些 企业 的 天 乃 成 为 美国 首 批 现 代 企业 的 管理 者 。 所 有 
权 及 管理 权 不 久 就 行 分 开 。 建 造 铁 路 所 需 的 资本 大 大 超过 了 购 园 
种 植 网 、 切 织 厂 甚 至 一 个 船 队 所 吉 的 资本 ,因此 ,单独 -个 企业 家 、 
家 族 或 合伙 人 的 小 集团 几乎 不 可 能 拥有 铁路 ; 间 时 如 此 众多 的 股 
东 或 其 代理 人 也 不 可 能 亲自 去 经 营 铁路 。 管 理工 作 不 仅 繁多 而 且 
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复杂 ,需要 特别 的 技巧 及 训练 才能 胜任 ,只 有 专职 的 支 薪 经 理 才 是 
适当 人 选 。 只 是 在 筹措 资本 ,分配 资 金 .制定 财务 收 策 ， 以 及 直选 
高 层 经 理 人 员 时 ， 脱 东 或 其 代理 人 才 对 铁路 的 管理 具有 发 言 权 。 
另 一 方面 。 几 乎 没有 经 理 具有 财力 能 在 他 们 所 管理 的 铁路 中 拥有 
即使 是 少量 的 股票 。 

”由 于 铁路 管理 人 员 需 要 特殊 的 技能 和 训练 ， 也 由 于 管理 层级 
制 的 存在 ,使 得 铁路 经 理 们 不 同 于 种 植 园 的 鉴 工 或 编织 广 代理 人 ， 
他 们 把 自己 的 工作 视 为 终身 事业 。 多 数 铁 路 经 理 均 第 望 能 终 其 一 
生 , 在 此 管理 防 层 中 逐 级 扫 升 ,如 果 在 原来 的 铁路 公司 党 法 实现 其 
愿望 ， 则 转换 服务 的 公司 。 这 种 把 工作 视 为 终身 事业 的 志 度 以 及 
工作 的 专业 性 ， 使 得 铁路 经 理 越 求 越 把 他 们 的 工作 看 成 一 种 专业 
职业 。 由 于 他 们 本 企业 的 持续 繁 营 承担 有 极其 紧密 的 个 人 义务 
(即使 他 们 不 承担 财政 义务 3， 因 而 他 们 终于 在 有 关 财 务 政 策 和 用 
于 米 来 经 营 的 资源 的 分 本 方面， 几乎 具有 和 股东 或 其 他 代理 人 一 
桩 的 发 言 术 。 这 些 对 铁路 经 营 影 响 重 大 的 管理 官员 们 开始 掌握 他 
们 自己 前 命运 。 

美国 新 运输 网 的 形成 以 及 美国 第 ~… 个 现代 工商 企业 和 第 一 个 
现代 管理 阶层 的 演变 ， 可 按 年 代 锰 确 则 分 为 两 个 阶段 。 此 二 阶段 
的 外 部 变化 对 其 内 部 的 组 织 方面 及 管理 方面 的 发 展 均 有 重要 的 影 
响 。 第 一 阶段 始 于 十 九 世 纪 四 十 年 代 末 期 铁路 开始 繁荣 之 际 ， 而 
延 健 到 十 九 世 纪 七 十 年 代 经 济 菇 条 的 来 临 。 在 此 阶段 内 《当然 除 
了 内 战 时 期 以 外 ), 运输 网 几乎 在 不 断 地 扩张 ， 在 组 织 上 也 出 现 了 
引 估 注目 的 创新 改革 ,至 十 元 世纪 七 十 年 代 经 济 薄 条 来 到 时 ,已 投 
入 使 用 的 70,000 英里 的 铁路 ， 给 全 辐 提 供 了 基本 的 陆 主 运输 网 ， 
这 个 运输 网 一 直 被 利用 到 二 十 世纪 汽车 与 飞机 兴起 时 为 止 。 十 大 
坦 纪 七 十 年 伐 时 ， 拥 有 500 英里 铁路 以 上 的 大 的 铁路 公司 已 完成 
了 一 套 错 综 而 复杂 的 作业 方法 来 协调 和 管理 数 千 名 职员 的 工作 、 
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价值 数 千 万 美元 的 铁路 和 设备 以 芭 价 和 值 整 亿 美元 的 运 货 。 达 时 ， 
各 铁路 公司 相互 间 也 作出 了 仔细 的 安排 ， 使 得 从 美国 境内 任何 有 只 
有 相当 规 粮 的 城市 送 送 货物 至 远 地 的 另 一 商业 中 心 时 ， 均 可 一 村 
HETRE. HIEN, RURE, 在 未 到 目的 地 之 前 ， hig 
不 需要 重新 装 印 。 
nm ——— 
二 十 世纪 初期 繁 闪 的 头 几 年 。 虽 然 铁 路 的 修筑 仍 在 秋 续 迅速 进 
行 , 但 这 个 阶段 是 铁路 公司 彼此 竞争 .合并 的 时 代 。 至 1900 年 ,将 
近 20 万 英里 的 铁路 已 投入 使 用 。 除 了 西部 的 一 些 铁路 是 沿 着 正 
在 消失 的 拓 旋 边远 地 区 修筑 外 ,新 建 铁路 大 至 不 包 原 有 的 铁路 网 。. 
事实 上 ,从 满足 对 当时 铁路 运输 的 需求 来 说 ,许多 新 铁路 并 不 需要 
修筑 。 这 种 过 度 修 统 铁 路 的 祖 况 乃 是 庞大 的 合并 过 程 的 结果 ， 是 
经 理 们 对 日 益 加 剧 的 竞争 的 反应 。 经 理 们 所 以 采纳 合并 的 策略 ， 
是 由 于 他 们 希望 将 自己 的 铁路 延伸 到 其 服 务 地 区 的 每 一 个 商业 中 
心 , 而 不 愿 状 依赖 潜在 的 竞争 者 提供 的 客 货运 口岸 。 当 进入 二 十 世 
纪 时 ,全 美 铁路 网 系统 实 已 全 部 完成 , 几 个 主要 铁路 系统 的 界线 也 
已 固定 下 来 。 直 到 二 十 世纪 下 半 时 ,汽车 ,卡车 和 飞机 又 一 次 改变 
了 美国 的 交通 运输 时 为 止 ， 这 些 铁路 系统 营业 的 地 区 和 方式 基本 
上 没有 变化 。 几 十 年 求 ， 这 些 侣 并 了 的 铁路 系统 一 直 是 世界 上 景 
大 的 企业 组 织 。 
经 意 电 报 与 电话 的 现代 工商 企业 的 早期 历史 和 铁路 方面 的 情 
况 十 分 相 侯 。 当 铁器 横 跨 大 陆 而 延 必 时 ,电报 也 在 完成 此 项 壮举 。 
电报 发 明王 1844 年 ,1847 年 开始 应 用 于 商业 上 。 铁 路 经 理 们 很 
快 便 发 现 了 电报 在 保证 火车 安全 下 效率 上 所 能 发 挥 的 非常 宝贵 的 
功用 , 电 箭 的 创办 人 也 知道 ,铁路 提供 了 唯一 的 恒利 的 通行 权 。 由 
于 电报 线路 的 修筑 较 铁路 简单 且 价 廉 , 电 报 线 于 1861 年 首先 通达 
林 平 洋 岸 。 不 到 数 年 功夫 ,50,000 英里 电报 线 已 找 和 使 用 。20 年 . 
99. 


后 ,根据 1880 年 的 统计 数字 ,该 年 共 在 29.1 BEBE RA LA 


“出 了 3,170.3 万 封 电报 。@ 


电话 的 商业 化 发 生 于 十 九 世 纪 信 十 年 代 ， 最 初 只 是 用 米 弥 衬 
电报 的 不 是 , 且 几 乎 仅 限于 当地 的 短程 通话 。 因 此 , 当 铁 路 通过 加 
” 速 邮 件 的 递送 而 改善 人 们 的 通讯 方 靶 之 际 ， 电 报 与 电 狼 的 相 悉 出 
现 使 得 英国 将 外 大 多 数 地 区 的 联络 能 够 更 快 地 进行 几乎 达到 
REE 

创设 、 拥 有 并 经 营 这 些 新 通讯 工具 的 企业 不 和 久 便 在 广大 的 地 
区 上 建立 了 许多 据点 。 要 甸 调 向 全 国 每 一 角落 传送 的 大 量 讯息 ， 
需要 建立 较 铁 路 运输 更 严格 的 内 部 管理 。 至 1866 年 ,全 国 的 电报 
网 控制 在 一 家 企业 一 一 西部 联盟 公司 一 一 手 里 ,这 是 不 是 为 奇 的 。 
而 且 其 管理 和 会 计 作 业 与 铁路 天 同 小 异 ， 这 是 很 自然 的 。 
”世纪 九 十 年 代 电 话 网 开始 扩展 了 时， 先驱 者 一 一 只 尔 党团 
美国 电话 及 电报 公司 RA IM RS rU Poo ia papae 
dom Ed Tox — ÉD EGET 工业 的 控制 。 现 代 化 通讯 和 现代 
化 运输 一 样 ,需要 进行 迅捷 卫 量 多 的 作业 , 因此， 促成 了 大 规模 管 
理 企业 的 出 现 和 随 之 而 来 的 垄断 经 营 。 








铁路 对 建筑 业 和 金融 业 的 影响 


任何 有 关 美 国 现代 工商 企业 史 的 详细 分 析 均 应 特别 注意 十 九 
世纪 五 二 年 代 。 十 无 世纪 四 十 年 代 虽 已 出 现 某 些 初步 的 迹象 ， 但 
直到 十 九 世 纪 五 十 年 代 ， 上 生产 与 分 配 过 程 才 开始 对 运输 和 通讯 新 
形式 的 迅速 发 展 及 新 能 源 一 一 煤 一 一 的 大 量 使 用 有 了 明显 的 反 
应 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 ， 铁 路 和 电报 企业 开始 设计 组 织 结构 和 会 
计 程 序 ,此 二 者 乃 是 现代 公司 经 营 的 核心 。 在 该 期 间 内 ,铁路 建筑 
的 需求 也 导致 了 美国 金融 业 和 建筑 业 的 根本 改革 。 在 探讨 铁路 与 
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电报 对 于 运输 .通讯 .生产 和 分 配 所 造成 的 更 广泛 的 影响 之 前 , 似 
应 上 先 谈 谈 铁 路 是 如 何 促使 组 约 市 成 为 美国 资本 市 场 的 中 心 ， 且 如 
何 导 臻 建筑 业 的 改革 的 。 

铁路 军 十 恩 葡 纪 五 十 年 代 对 金融 媒介 人 和 建筑 承包 商 的 坑 
之 般 是 前 所 未 有 的 。 铁 路 修筑 较 运 河 修筑 需要 更 多 得 岁 的 资本 。 
1815 年 至 1860 年 间 修筑 运河 的 总 经 费 为 1.88 亿美 元 ,其 中 73%% 
TAMARERETI EA LIT 3 TONES E 

公司 的 股票 投资 至 1859 年 已 超过 11 亿美 元 ， 其 中 将 近 7 亿 是 
ARAIAN 10 年 中 累积 下 来 的 。 在 该 期 间 内 ,许多 大 型 铁路 正 
在 向 时 修筑。1850 年 以 前 , 美国 最 大 的 铁路 企业 为 伍 斯 特 至 奥 尔 ” 
巴 尼 的 西部 线 ,耗资 800 万 美元 。 而 在 1549 年 到 1854 年 的 短 时 其 
内 ,30 条 以 上 的 大 型 铁路 先后 竣工 , 其 中 多 条 较 西 部 线 耗资 更 多 。 
如 连 伊利 ,宾夕法尼亚 .巴尔 的 靡 、 俄 亦 俄 和 纽约 中 央 线 的 东西 干 
线 ,耗资 1,700 万 至 3,500 万 美元 。 久 又 如 西部 的 中 部 密 殉 根 线 、 南 
部 密歇根 线 及 中 部 伊利 庄 斯 线 等 ， 耗 资 1,009 万 至 1,700 万 美元 
不 等 。 经 过 西 , 南 部 较 篇 膀 地 区 的 其 它 一 些 线 , 资本 额 也 很 少 有 低 
于 200 万 美元 的 , 且 动 轻 超 过 500 万 美元 。 与 此 相 比 较 而 言 ,同一 
时 期 内 只 有 少数 较 大 的 纺织 厂 、 炼 铁 厂 和 金属 加 工厂 的 资本 额 超 
过 了 100 五 美元。 事实 上 ,在 十 九 世 纪 五 十 年 代 仅 有 A 家 纺织 厂 
的 资本 额 达到 或 超过 25 万 美元 , 面 且 这 些 工厂 还 都 是 资本 紧 积 了 
30 年 以 上 的 老 厂 .@ 

铁路 是 美国 第 一 批 由 外 部 获得 大 量 资本 的 私人 企业 。 新 英 格 
兰 的 后 织 广 、 宾 夕 站 尼 亚 州 的 炼 铁 厂 和 金属 加 工厂 均 由 波士顿 或 
费城 或 在 当地 筹集 资本 。 用 于 运河 的 州 政府 和 市 政府 公债 ， 则 经 
由 大 的 商号 、 美 国 第 二 银行 和 和 送 河 官员 走 欧 访问 时 向 海外 发 舍 。 

随 着 十 九 世 纪 四 十 年 代 末期 铁路 繁荣 期 的 来 到 ， 修 筑 铁 路 的 
资本 不 可 能 再 象 以 前 一 样 向 居住 于 铁路 沿线 的 农场 主 、 窗 人 或 制 
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遗 商 和 著 齐 ， 也 无 法 再 由 坎 路 董事 长 到 欧 训 的 货币 市 场 去 茵 集 。 这 
种 情形 在 阿利 根 尼 出 脉 以 西 的 地 区 尤为 突出 ， 因 为 这 些 地 区 都 是 
. 网 开发 的 电 妈 区。 在 同一 时 间 内 修筑 这 么 多 大 型 铁路 的 资金 势必 
向 东部 的 老 商 业 中 心 筹 募 。 不 久 就 只 有 欧洲 一 些 最 大 的 金融 团体 
才能 提供 如 此 庞大 的 资本 。 

.于 九 世纪 到 十 年 代 末 期 ， 那 些 筹集 铁路 资金 的 人 越 来 越 多 地 
来 到 纽约 市 。 美 国 第 二 银行 于 1836 年 停 亚 后 ,波士顿 即 职 代 费 城 
-而 或 为 当时 修筑 中 型 铁路 的 主要 资本 来 源 。 如 于 无 世 纪 码 十 年 代 
修建 新 英格兰 的 铁路 .西部 最 早 的 一 些 铁路 和 费城 附近 的 铁路 时 ， 
均 有 赖 于 波士顿 提供 资本。 但 到 了 1847 年 ,波士顿 商人 能 够 用 于 ， 
投资 的 剩余 资本 极 少 ， 轩 而 导致 其 利率 高 于 纽约 市 。 至 十 九 世纪 
五 十 年 代 早 期 ,即使 最 大 、 FEIREN TOPE E EALE A RRE EE 
AORERE, O 

HEAR, EKBRA TESI T SERA 1848 年 法 国 大 革命 达 
于 顶峰 的 政治 上 的 动 蕊 不 实 ， 及 自 十 妃 世 纪 三 十 年 代 来 期 以 来 的 
.经 济 萧条 后 ， 第 一 次 开始 在 美国 寻求 投资 机 会 。 他 们 首先 购买 美 
国政 府 为 墨西哥 战争 所 发 行 的 政府 公债 ， 接 着 开始 购买 州 政府 公 
fft, SUR T 1851 年 和 1852 年 ,德国 人 ,法 国人 及 和 糙 后 加 入 的 英国 
人 开始 大 量 购买 美国 铁路 股票 。 在 英国 铁路 总 干 筹 茵 资金 和 欧洲 
人 寻求 投资 机 会 的 情况 下 ,许多 设立 在 纽约 的 进出 口 公 司 , 尖 其 是 
那些 专 事 外 汇 买 卖 的 公司 开始 专门 经 营 铁路 股票 的 买卖 。 到 十 九 
世纪 五 十 年 代 中 期 ,一 些 合 股 公司 如 温 斯 滩 , 拉 尼 尔 公司 ; 邓肯 , 谢 
REAT END SS EE E Zu]; 德 科 傈 特 与 康 候 尼 公 司 ; HORSE 
die Au 德 劳 奈 , 伊 斯 林 与 克拉 克 公司 ， 德 勒 媒 与 稳 尔 公司 等 
让 在 成 为 美国 首 批 专业 化 的 投资 公司 。 他 们 作为 铁路 公司 驻 纽 约 
的 代理 人 ,出 售 铁 路 股票 赚 取 直接 费用 或 佣金 ,并 成 为 铁路 公司 有 
美 财 务 事项 的 质问 。 有 时 他 们 甚至 也 购买 铁路 ， 痰 车 头 利 设 宪 。 
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同时 , f. 4138 E29 3E S Fi ER SE 38 D VR EG ILI Ee 9 CLA x 
资 家 的 代理 人 。 

当 美 国资 本 市 场 集中 于 纽约 市 且 制 度 化 以 后 ， 现 有 的 金融 手 
段 均 获 改善 ， 现代 化 腊 标 市场 买卖 和 投机 的 技巧 亦 渐 趋 完 善 。 俩 
券 成 为 天 集 铁路 资金 的 主 庄 方法。 美国 铁路 的 创办 入 及 居住 于 铁 
路 沿线 的 最 初 捞 资 者 宁愿 用 持 有 股票 的 方式 以 保持 对 其 投资 的 控 
制 权 ; 但 爽 沛 及 美国 东部 的 金融 家 则 相信 债券 能 保证 更 安全 且 定 d 
期 的 收入 。 由 于 兴建 铁路 者 老 是 低估 了 修筑 费 骨 ， 从 而 导致 第 一 
次 抵押 债券 的 改行， 接着 又 改行 了 第 二 爽 与 第 三 次 的 抵押 债券 。 
腕 入 债券 和 公司 债券 也 在 此 时 开始 上 市 。 周 时 为 了 豚 | dp RP E 
户 , 可 以 转换 为 各 种 股票 的 和 楼 券 开 始 出 现 ,就 象 各 种 优惠 股票 的 出 
&—H. 

铁路 股票 的 天 量 发 行将 纽约 股票 市 场 的 买 将 和 投机 生意 带 人 
子 现代 的 模式 。 在 铁路 兴起 以 前 ,银行 ,保险 公司 上 市 的 股票 和 州 
政府 、 联 邦 政府 发 行 的 公 俩 数量 均 很 小 。 根 据 记 录 ， 纽 约 股票 于 
1830 年 3 月 某 日 的 成 交 量 仅 31 股 . 久 至 十 九 世纪 五 十 年 伐 中 期 ， 
铁路 、 银 行 及 美国 各 市 政 当局 发 行 的 股票 均 在 纽约 上 市 。 最 初 乓 
星期 之 交易 量 为 数 百 股 ， 后 米 达 到 数 十 万 股 。 以 四 星期 为 一 阶段 
统计 ,交易 几乎 近 100 万 股 。 

股票 市 场 交 易 量 的 大 增 给 股票 买卖 带 求 了 近代 的 投机 技巧 。 
投机 商人 以 多 尖 和 空头 之 方式 抛 上 从 期 货 。 湖 货 买 卖方 式 已 趋 完 
备 , 并 开始 以 基于 保证 金 的 信用 方式 做 交 易 。 事 实 上 ,现代 化 的 临 
寻 放 款 市 场 始 于 十 九 世 纪 五 十 年 伐 ,当时 组 约 开始 以 随 到 随 异 . 随 
催 随 还 的 贷款 方式 向 避 票 投 和 商 提供 和 货款 ， 以 殿 他 科 偿 付 其 存 献 
帐户 的 利息 。 此 时 许多 用 票 投机 商 均 已 成 为 全 国有 名 的 人 物 ， 如 
EEA: EJER BE H e EMERE TRAS., 
均 自 于 炒 买 炒 卖 铁路 股票 而 赢得 毁 痊 参半 的 名 声 。 
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到 内 战 爆 发 时 ， 组 约 已 因 满 足 铁 路 的 资本 筹集 需要 而 成 为 性 
界 上 最 天 .最 复杂 的 资本 市 场 之 一 内 战 结束 后 的 重要 改革 仅 有 股 
票 行情 自动 收录 器 的 使 用 ， 以 及 由 数 大 投资 银行 组 成 的 辛 迪 加 开 
MEC ZUR, RHE 30 年 的 时 间 ,这 个 市 场 几乎 完全 为 铁路 及 
其 相关 企业 如 电报 .快运 公司 . 卧 车 公司 等 所 利用 ， 后 来 美国 制造 
业者 有 了 类 似 的 资金 项 要 时 ， 也 依赖 于 纽约 市 场 筹 集资 本 。 但 除 
.了 电气 设备 制造 商 外 ， 大 部 分 厂商 直到 十 九 世纪 九 士 年代 才 开始 
有 此 需要 ,这 时 提供 这 种 资本 的 机 构 己 发 展 得 十 分 完备 ,不 工 要 更 
进一步 的 改善 。 纽 约 为 工业 界 提供 了 一 个 甚至 比 以 前 给 忽 路 提供 
的 更 有 效率 的 全 国 性 资本 市 场 。 对 美国 工业 而 言 ， 现 代 工商 企业 
的 兴起 并 没有 因为 缺乏 一 个 组 织 良 好 的 资本 市 场 而 受到 阻碍 。 

十 九 世 纪 五 十 年 代 大 规 积 的 铁路 修筑 促 化 建筑 业 也 和 金融 业 
一 样 ,实现 了 现代 化 。 在 铁路 繁荣 期 到 来 以 前 ,建筑 公司 仍 是 小 规 
模 的 合伙 经 营 企 业 ,早期 的 铁路 和 收费 道路 及 运河 一 样 ,主要 由 本 
地 的 炎 祭 承包 人 如 农场 主 、 商 人 或 甚至 居住 于 铁路 沿线 的 各 种 具 
有 专门 职业 的 大 所 修筑 。 每 一 承包 人 在 铁路 总 工程 师 的 监督 下 ， 
修筑 整 段 铁路 的 一 小 部 分 。 这 种 情形 一 直 持 续 到 十 九 世纪 四 二 年 
代 , 始 有 专职 的 承包 商 开 始 以 铁路 和 运河 的 修筑 为 主要 营业 项 目 ， 
然而 这 些 承包 公司 仍 停留 在 小 规模 经 营 的 阶段 ， 也 继续 雇用 当地 
的 劳工 和 采用 当地 的 建材 。 一 条 铁路 的 修筑 顷 靠 许多 小 公司 合力 
完成 。 . : 

PI ult icr d o EEUU Ie, WKAR N 
及 其 助手 来 说 ,监督 这 人 么 多 小 公司 的 工程 实 越 来 越 困难 ,劳工 和 村 
特 的 供应 也 常 在 工程 的 紧要 关头 断档 。 这 种 情况 导致 十 无 世纪 四 . 
十 年 代 末 期 和 十 九 世 纪 五 十 年 代 早 期 的 一 些 工 程 师 如 前 纽约 州 的 
MERIT BRHESEEUERE - C. 西 座 , 缅 因 州 的 阿尔 瓦 . C. E6. E 
涅 狄 格 州 的 约瑟夫 谢 非 尔 德 和 享 利 . 法 纳 姆 等 成 立 公司 专 营 铁 
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.路 修筑 ,名 这 些 大 承包 一 手 总 揽 全 部 工程 ,及 往 往 同时 修筑 志 条 铁 
路 。 他 们 提供 铁轨 , 火 李 头 , 守 辆 等 一 切 设备 , 征 莫 劳工 ,同时 经 常 
把 部 分 工程 转 包 出 去 。 他 们 的 报酬 固定 , 按 每 英里 或 总 成 本 计算 
其 中 至 少 有 部 分 款项 是 以 铁路 股票 或 债券 付 给 。 据 报导 ， 前 述 的 
EEFE -C 西 麻 于 0853 年 过 早 地 去 世 时 , 手 上 担 有 价值 3,000 
万 美元 的 铁路 股票 , 令 这 些 大 承包 因此 与 铁路 的 财务 关系 越 来 越 
密 要 。 一 些 铁 路 创办 人 更 利用 夭 包 公司 来 赚 取 较 单纯 经 营 铁路 更 
高 的 利润。 这 些 大 承包 商 也 越 来 越 依赖 国外 移民 来 的 劳工 ， 十 九 
世纪 四 十 年 末期 和 十 万 世纪 五 十 年 代 初 期 发 生 于 爱 尔 基 和 德国 的 
稣 荒 虽 造成 大 量 移民 壮 人 美国 。 但 仍 不 数 需 要。 这些 公司 不 久 在 
英国 及 西欧 设立 代理 处 , 专 事 劳工 的 茵 集 。 

新 的 劳工 来 源 和 铁路 修筑 的 经 验 将 这 些 大 承包 公司 迅速 带 人 
了 城市 建设 。 十 九 世 纪 四 十 年 代 以 后 ， 美 国 新 兴 城 市 的 市 长 和 议 
会 开始 有 类 似 铁 路 但 规模 较 小 的 工程 的 发 包 ， 例 如 铺 马 路 、 建 学 
被 ,修建 上 水 道 及 下 水 道 等 。 到 内 战 时 ,这 类 工程 的 发 包 渐 成 为 一 
种 重要 的 政治 酬 杖 ， 而 这 些 承 包 商 与 政治 的 关系 也 益 发 密切 了 。 

由 此 可 见 。 美 国 的 第 一 个 铁路 此 人 某 期 为 天 型 建筑 公司 和 现 找 “ 
投资 银行 的 兴起 提供 了 基本 的 原动力 。 但 这 些 公司 在 它们 的 经 营 
中 ， 并 未 出 现 什 么 新 的 内 部 管理 问题 。 这 两 种 形态 的 公司 均 未 在 
全 国 范 围 内 广泛 建立 其 经 营 机 构 的 管理 网 。 它 们 还 不 是 已 具有 完 
备 形 态 的 现代 工商 企业 。 技 资 银行 昌 为 合股 经 若是 有 时 在 美国 其 
它 城市 或 欧洲 金融 中 心 也 雇用 支 靳 经 理 ， 但 其 大 部 分 日 常 的 交易 
业务 仍 是 在 华尔街 或 共 附 近 的 办 公 室 中 完成 的 。 建 筑 公司 则 昌 在 
念 国 各 地 有 数 条 价值 数 百 万 美元 的 铁路 在 施工 ， 其 短 理 也 由 在 当 
地 许 用 的 少数 经 理 负责 。 悍 这 些 经 理 都 是 临时 短 用 的 ， 在 一 条 铁 
路 完成 后 ， 承 包 商 的 机 构 即 迁移 到 另 一 条 铁路 的 施工 地 点 。 只 有 
总 公 滞 始终 遍 有 永久 性 的 职 册 ,公司 的 地 位 较 高 的 股东 和 一 ,两 个 
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同 束 在 这 里 商谈 合同 并 对 经 营 医 亦 进 行 一 般 的 监督 ， 丽 这 个 总 公 
司 通 赏 亦 设 在 纽约 市 。 这 类 企业 并 不 需要 铁路 管理 中 所 缆 求 的 那 
种 经 常 的 几乎 是 片刻 也 不 能 停 正 的 监督 。 


机 构 的 创新 


这 种 经 党 性 的 协调 与 控制 力 是 铁路 管理 的 祖 本 原则 。 一 且 一 
条 铁路 经 过 筹集 资本 ,修建 完工 并 投入 营业 后 ,下 一 步 的 挑 虐 便 是 
管理 。 和 如果 没 有 管理 人 才 ， 没有 设计 良好 的 内 部 管理 结构 和 管理 
各 序 ,以 及 没有 良好 的 内 部 信息 联系 的 话 , 恒 无 法 安全 而 有 效率 地 
”运行 极 共 庞大 的 交通 流量 。 充 分 发 挥 新 技术 的 湾 力 要 求 在 组 织 方 
面 付出 前 所 未 有 的 努力 。 历 史上 还 其 来 没有 吊 的 企业 或 非 商 亚 性 
机 构 章 要 求 对 这 人 各 多 不 同 单位 进行 协调 与 控制 ， 这 些 单 位 完成 着 
如 此 繁杂 且 需 加 以 十 分 仔细 的 安排 的 大 量 工作 ; 也 从 来 未 有 任何 
企业 处 理 过 如 此 众多 不 条 种 类 货物 的 裁 运 和 如 此 众多 不 同 财务 帐 

目的 记录 。 
` 本 对 这 些 挑战 的 是 一 种 新 型 的 商人 。 在 此 值得 我 们 再 度 强 调 
的 是 ,他 们 都 是 在 其 服务 公司 支 薪 的 职员 ,他 们 温 有 或 只 有 少许 公 
司 股份 。 此 外 ， 他 们 大 部 分 是 受过 专业 训练 的 人 人。 这些 现代 管理 
的 先驱 者 如 西部 线 的 乔治 ，W, 喜 斯 勒 ,巴尔 的 庆 和 俄 卖 俄 铁路 的 
本 杰 明 . 拉 特 罗布 .伊利 铁路 的 丹尼尔 ， 小 卡 勒 姆 ,宾夕法尼亚 铁 
路 的 埋 尔 曼 . 豪 普 特 和 I. 埃 德 加 .汤姆 森 、 南 部 密 歌 根 线 的 约 
$3 - B. 杰 维 斯 和 中 部 伊利 诺 斯 线 的 乔治 "B. 麦克 菜 伦 等 , 在 他 们 接 
党 铁路 管理 以 前 ， 均 为 受过 训练 而 且 具 有 铁路 和 桥梁 修筑 经 验 药 
土 术 工 程 师 。 久 由 于 他 们 均 属 支 薪 阶 县 而 不 是 为 了 分 得 一 份 利 
渔 , 杰 由 于 他 们 均 受 过 专业 训练 生 具 有 专业 经 验 ,他 们 移 生 活 道路 
和 现代 的 经 再 极为 近似 ， 击 不 同 于 铁路 兴起 以 前 那 种 拥有 企业 并 
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自己 经 营 企 业 的 商人 和 制造 商 。 

在 应 甘 这 些 前 所 未 有 的 挑战 时 ,这 些 工 程 师 几乎 无 前 例 可 特 。 
早期 运河 和 收费 通路 的 经 营 实践 几乎 未 能 提供 什么 线索 ， 丽 以 前 
的 铁路 也 四 规模 较 小 .营运 量 少 ,能 提供 的 经 验 岂 极为 有 限 。 这 些 
大 型 铁路 的 首 批 经 理 也 无 法 直接 从 军队 识 官 办 副业 单位 的 管理 实 
践 和 方法 中 有 所 借鉴 在 这 批 新 管理 方法 的 先驱 者 中 ， 又 有 惠 产 
” 勤 和 址 克 菜 伦 曾 有 过 行伍 经 验 ， 而 此 二 人 人 却 是 这 群 工程 师 中 最 缺 

乏 革 新 精神 者 。 E 

: 然而 备 队 的 模式 对 于 现代 企业 管理 的 开端 可 能 仍 有 间接 的 影 
隐 。 直 到 十 九 世 纪 六 十 年 代为 止 ， 美 国 军 事 学 院 提 供 了 当时 最 焉 
统 前 土木 工程 师 训 练 ， 而 西点 军校 的 一 些 毕 业 生 地 参与 了 铁路 的 
修筑 和 管理 工作 ， 他 们 有 些 曾 服务 干 或 抑 悉 当时 的 兵 工 团 和 工程 
部 队 ,这 两 个 机 构 是 美国 在 南北 破 争 以 前 极 少数 挟 专 业 配 备 人 员 、 
阶层 划分 严谨 的 组 织 中 的 两 个 。 

”即使 对 这 些 军 方 出 身 的 官员 来 说 ,工程 师 训 练 似 仍 较 熟 悉 官 
俱 主 义 的 程序 为 重要 。 儿 乎 没有 证 据 足 以 证 明 铁 路 经 理 剖 模仿 军 
方 的 办 事 程序 ， 反 而 所 有 迹象 均 显示 他 们 在 面临 需要 组 织 人 与 机 
器 以 解决 突然 出 现 的 紧急 问题 时 ,能 够 应 付 并 加 以 解决 ,站 们 用 合 
理 的 和 有 分 析 的 态度 来 对 待 这 些 紧急 问题 ， 就 和 他 们 在 解决 拆 梁 
建筑 和 铁路 铺设 的 机 械 学 问题 时 完全 一 样 。 
这些 管理 方面 的 掩 成 最 早出 现 于 十 九 世纪 五 十 年 代 ， 当 时 大 
型 铁路 开始 出 现 ,需要 协调 在 地 理 上 分 布 于 不 同 区 域 的 分 支 所 构 : 
虽然 早期 小 型 铁路 的 管理 已 较 同 时 代 的 药 织 厂 或 兵工厂 的 管理 更 
为 复杂 ,但 与 后 期 大 型 铁路 相 比 较 , 仍 处 于 相当 简单 的 阶段 。 以 -一 
条 30 英里 至 .50 英里 长 且 运 输 量 齿 大 的 早期 忽 鹭 来 说 ， 炎 约 需 在 
一 个 主管 人 之 下 雇用 约 50 名 工人 ,并 设 一 经 理 负责 铁路 的 各 项 主 
要 职能 活动 ,包括 交通 运输 业务 .铁路 保养 .机 车 与 车 贤 的 保养 等 。 
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-在 这 输 曹 不 大 的 铁路 ,主管 人 往往 身 药 经 理 之 职 , 旦 亲自 安排 火车 
IMP. m 

-早期 铁路 的 个 人 或 管理 极为 简单 ， 主 管 人 和 其 助理 在 同一 办 
” 公 室 中 工作 。 就 和 新 英格兰 的 一 个 纺织 厂 一 样 ， 其 主管 人 每 周 要 
和 会 计 或 芒 事 长 高 议 ， 惕 尔 也 要 和 公司 的 董事 会 磋商 。 帐 舌 由 会 
计 保 存 ,用 当时 波士顿 和 伍 斯 特 铁 路 董事 们 的 话 来 说 ,会 计 帐 日 是 
“根据 意大利 式 的 复式 逢 记 共 ,力求 保持 纯 商 业 之 风格 ”>。@@ 

当时 在 供 火 车 运行 和 交通 流量 相 协 调 方面 尚未 出 现 编 排 种 间 
珍 的 复杂 问题 。 以 44 英里 长 的 、 繁 忙 的 波士顿 和 伍 斯 特 铁 路 为 
鲜 ， 两 边 起 点 站 的 客车 均 为 早上 六 时 、 中 午 十 二 时 和 下 午 四 时 发 
车 . 鳃 每 天 一 班 的 货车 紧 接 早晨 客车 发 车。 所 有 班次 的 火车 于 中 间 
站 弗 雷 明 汉 会 车 ,在 对 方 车 辆 驶 进 车 站 以 前 ,任何 班次 之 火车 均 不 
得 驶 向 其 终点 站 。 在 南部 一 些 路 线 较 长 但 运输 县 较 小 的 铁路 ， 每 
日 仅 单身 发 一 班车 ,同班 车 次 日 驶 回 原 站 。1850 年 以 前 , 除 西部 线 
在 十 九 世 纪 四 十 年 代 因 联接 伍 斯 特 和 奥 尔 巴 尼 而 成 为 全 国 第 一 条 
交叉 铁路 以 外 ,其 它 铁 路 均 不 需要 复杂 的 运转 结构 。 

随 着 西部 线 的 接近 完工 ,传统 的 ， 个 人 方式 的 管理 已 嫌 不 足 。 
全 长 150 英里 的 西部 线 分 为 三 段 建 遗 ， 不 同 区 段 的 铁路 投入 营业 
后 , 盖 自 成 一 独立 的 部 分 ， 各 自 拥有 一 组 经 理 人 员 。 由 于 路 线 长 ， 
早 农 九 时 三 十 分 由 伍 斯 特 出 发 的 乘客 ， 要 到 傍晚 才能 到 达 赫 德 森 
河 旁 的 西 终点 站 。 铁 路 公司 每 日 在 两 头 起 点 站 各 发 三 趟 车 〈 两 超 
客运 ,一 趟 货运 ), 相 反方 向 的 行车 每 天 交会 12 次 。 当 时 仍 为 单轨 
铁路 ,在 没有 电报 以 前 ,铁路 经 山区 时 容易 发 生 事故 。 很 快 航 发 生 
了 不 幸 的 惨剧 。 即 使 在 铁路 的 修筑 尚未 达到 赫 德 森 河 以 前 ， 西 部 
ER BOR HE T — E Eh o PR EAC, 其 中 最 严重 的 一 次 为 1841 年 19 
月 5 且 的 客车 相 撞 事 件 , 一 名 列车 员 和 一 位 乘客 身 故 ， 另 有 17 位 
DEL 
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此 次 输出 促使 美国 企业 界 首次 摘出 一 套现 代 化 的 而 且 分 工作 

细 的 内 部 组 织 结构 。 马 小 诸 罕 州立 法 机 关 在 此 次 意外 事件 发 生 

后 ,对 西部 线 的 交通 状况 进行 了 一 次 深入 的 调查 ，<* 奖 国 铁路 及 机 
MAE ETARA TEER EGAR, AIASRIL- 
AARETE, HEN f dE ECHCP PLI DCHE EA, — 
UO m ARTE EMANIS BANAAG 
同 寻 求 补 救 方法 。 

在 委员 会 草拟 的 “避免 火车 想 撞 及 职员 管理 报告 "中 提出 耳 解 
决 的 办 法 ,按照 研究 铁路 史 的 历史 学 家 的 说 法 ,这 些 办 法 就 是 “ 确 
立 公司 各 阶层 的 责任 , 明确 规定 铁路 管理 ,保养 和 经 营 部 门 的 职权 
施 围 与 联系 ”. 灸 这 个 新 的 组 织 结构 规定 在 三 个 邻接 的 区 居中 各 任 
命 一 组 相似 揭 经 理 人 员 ,对 于 斯 普宁 菲尔德 设立 总 部 以 监督 ,协调 
三 组 人 员 的 工作 。 每 一 区 段 设 有 一 名 运输 助理 主任 《后 称 区 自主 
管 ), 一 名 负责 铁路 保养 的 主任 和 一 名 负责 机 车 库 及 修理 厂 的 高 级 
-机 械 师 或 工头 。 

每 一 区 段 的 运输 助理 主任 负责 客 , 货 运 淡 车 的 调度 ， anns 
主任 负责 铁路 的 保养 ， 机 械 师 负责 机 车 及 车 辅 的 保养 和 维修 。 运 
输 助 理 主任 直属 于 斯 普 林 非 尔 德 总 部 的 运输 主任 ， 机 械 师 直属 于 
总 机 械 师 ,总 机 械 师 负责 斯 普 林 菲 尔 袜 的 总 修理 厂 ,他 也 接受 运输 
主任 的 领导 。 铁 路 保养 主任 则 直接 向 主管 报告 而 不 似 基 它 部 门 那 
样 隶属 于 运输 主任 。 主 管 C 后 改称 总 主管 ) 负责 铁路 的 整个 工作 ， 
向 董事 长 和 萤 襄 负责 ,所有 的 经 理 人 员 均 省 根据 共 下 展 如 站 务 员 、 
Ax de. 火车 司机 、 修理 厂 工 头等 提供 的 信息 提出 定期 报告 。 为 
了 预防 交通 事故 发 生 ， 区 段 主管 要 同 运输 主任 及 总 主管 一 起 制订 
BADHAR. ARXA AEE MEA BAEK, HAT 
REEDA ERAMI RER. 6 没有 运 
si X: FE lo o TRO An PCT PC VE HE ER NKIR s Te A ES FE RD 
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与 三 个 区 段 的 经 理 和 磋商 以 启 ,才能 发 出 更 改 通 知 。 
，。 这 种 为 寻求 乘客 及 工作 人 员 在 使 用 这 种 新 颍 而 快速 的 交通 工 
- 音 时 安全 保障 的 需要 使 得 西部 线 成 为 美国 第 一 家 以 专职 支 某 经 理 
通过 严密 的 管理 系统 而 经营 的 现代 企业 。 这 个 初 具 规 模 的 现代 工 
高 企业 拥有 两 名 中 戎 经 理 一 -和 运输 主任 和 总 机 械 师 ， 和 商 名 高 层 
经 理 -一 - 意 主 管 和 划 事 长 。 后 者 于 1852 年 后 成 为 专职 人 员 ,他 是 
PRESSAD KEEREWEER - 

十 九 志 纪 吾 十 年 代 早 期 ,又 有 几 人 条 路 线 较 长 .运输 量 较 大 铁路 
. 放 入 使 用 (其 中 最 重 变 的 为 连接 东 , 西 部 的 铁路 和 西部 最 早 的 几 条 
鞋 要 铁路 ,这 些 铁路 也 都 采用 了 与 西部 线 相似 的 组 织 结构 。 但 这 
时 侯 已 术 是 单纯 为 了 安全 因素 ， 耳 是 印 然 大 增 的 运输 量 与 速度 需 
要 更 好 的 内 部 组 织 来 进行 管理 。 十 无 世 纪 四 十 征伐 末 期 电报 的 采 
用 以 及 在 西部 线 上 首先 搞 起 来 的 作业 方式 ， 使 得 铁路 旅行 已 相当 
- 竹 全 ， 但 急 囊 增加 的 运输 量 使 得 火车 流量 的 协调 日 益 困 难 。 王 部 
线 在 1850 年 的 货车 行驶 英里 数 为 45.3 万 英里 , 伊利 铁路 于 1855 
年 的 纪录 为 167.6 万 英里 ; 1850 华西 部 线 共 栽 货 26.1 万 吨 ,1855 
年 伊利 铁路 的 纪录 为 84.2 jab, 1855 年 时 伊利 铁路 共有 200 辆 
机 车, 2,770 辆 货运 车 ,170 辆 客车 和 邮 务 用 车。 加 货 适 已 成 为 大 
型 铁路 的 主要 收入 来 源 。 

货运 成 本 的 不 断 提 高 说 明 大 型 铁路 的 经 营 效 率 存在 问题 ， 使 
铁路 经 理 和 车 事 们 感到 意外 的 是 ， 他 们 很 快 便 发 现 他 们 的 每 英里 
的 运输 成 本 竞 比 短程 铁路 要 高 。 根 据 组 约 和 伊利 铁路 总 主管 丹 尼 
尔 . 迪 卡 蔓 姆 的 分 析 ， 造 成 这 一 情况 的 基本 原因 是 缺乏 合适 的 内 
部 组 织 ， . 


“一 条 和 0 英里 长 的 铁路 的 主管 可 以 亲自 照顾 其 业务 , E EDS m 
PERAR. RR E EA R, 任何 与 业务 有 美的 问 酷 均 可 即时 
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提出 ,并立 好 着 乎 解决 ;任何 一 种 签 型 藉 统 不 论 它 是 和 多么 布施 落 , 只 要 是 
在 这 秤 的 情况 下 ,总 基 可 以 经 营 得 划 当 成 功 的 。 

但 管理 一 条 500 英里 长 的 铁路 就 完全 是 另 一 种 情况 了 。 任 何 得 用 
于 短程 铁路 的 管理 方法 ,在 此 完全 不 能 道 应 长 程 铁 路 的 需要 ; RREY 
臻 专程 铁路 失败 的 真正 原因 在 于 钠 乏 一 套 经 过 适当 艇 改 并 能 严格 执 7 
的 、 在 细则 上 尽善尽美 的 管理 方法 长 ARBER DARRE L 
So JEEBOSXUBEHECAHUTTI, 而 是 决定 于 它们 所 采用 的 管理 方法 的 
完善 程度” 图 " ' 


在 使 管理 系统 完善 化 的 过 程 中 , 连接 东 , 西 部 四 条 于 线 中 有 三 
条 干线 的 高 层 经 理 C 他 们 都 不 是 行伍 出 身 )， 他 们 在 管理 现代 多 单 
位 企业 方面 作出 了 重要 的 创新 ,巴尔 的 座 和 化 去 俄 铁路 的 本 杰 明 。 
拉 特 罗布 专心 致力 于 财务 会 计 理 论 和 铁路 答 理 所 要 求 的 入 确 性 。 
伊利 铁路 的 麦 卡 勤 姆 则 提出 一 寨 适用 于 这 种 新 型 现代 企业 的 原 
Wi. 同时 宾夕法尼亚 铁路 的 埃 德 加 汤姆 森 也 提出 分 别 设立 权力 
机 构 和 职能 机 构 的 概念 用 以 更 有 效 地 结合 几 个 分 布 了 于 不 同 区 域 的 
工作 单位 的 职能 活动 。 至 于 第 四 条 干线 纽约 中 心 铁路 ， 它 不 象 此 
它 几 条 干线 那样 作为 一 项 整体 工程 -一 次 建成 ， 而 是 由 许多 短程 铁 
路 合并 而 成 ， 仍 然 由 商人 和 金融 家 而 不 是 工程 师 所 经 营 。 这 条 铁 
路 对 于 现代 管理 的 发 展 几乎 没有 任何 演 献 。 

— 当 巴 尔 的 摩 和 俄 辫 俄 铁路 开始 完 成 其 早期 计划 ， 铁 路 的 修筑 
越过 山区 而 达到 俄 率 俄 州 的 塌 灵 后 ， 即 率先 调整 其 组 织 。1846 年 
董事 长 路 易 斯 * 麦克 菜 思 和 总 工程 师 拉 特 罗布 一 致 决定， 由 于 运 
输 量 (特别 是 由 于 新 开采 的 煤矿 ) 的 急 别 增长 ,? 日 益 增长 的 业务 所 
要 求 的 机 构 和 权力 的 巨大 增加 ,> 以 及 铁路 在 抵达 惠 灵 后 预期 运输 
量 还 将 进一步 增加 , 极 需 要 “-- 种 新 的 管理 制度 ". 合 拉 特 罗 布 在 营 

会 下 面 的 一 个 委员 会 的 协助 下 ,“ 经 过 一 短 周 窗 调 查 ， 并 吸取 新 
英格兰 的 其 它 铁路 的 经 验 >， 提 图 了 一 套 新 的 规定 。 新 计划 的 月 

lil: 


O “RBH 是 要 规定 所 有 部 门 的 监督 和 指导 工作 的 具体 内 容 , 使 
其 更 能 发 挥 功效 ,并且 通 过 对 劳工 实行 进一步 明确 分 工 ， 以 保证 领导 者 
能 对 其 产 卢 范 国内 的 任务 进行 合适 的 修改 和 日 沼 的 监督 这 些 目 标 还 在 
于 加 强 榨 查 ; 以 便 在 金钱 的 收 支 方面 建立 严格 的 责任 制 ; 在 于 明确 机 棋 
厂 的 任务 是 个 理 而 不 是 制造 ; 在 于 提高 各 级 服务 工作 所 需 材 料及 其 它 物 
晶 的 采购 和 利用 中 的 效率 以 及 在 会 计 部 门 中 普遍 建立 严格 和 更 完善 的 
TE BL 


dut ek Beo S HURHUSRAR eELARISHE SS RECHTE 
的 组 织 > 一 书 中 所 表明 ， 这 个 计划 一 开始 就 将 铁路 的 职能 分 为 二 
类 基本 落 动 : “第 一 类 活动 是 铁路 的 作业 ， 第 二 类 活动 是 就 项 的 收 
入 和 支付 ”四 第 二 项 工作 较 早 期 工厂 中 的 同类 活动 要 复杂 得 多 。 
早期 工厂 中 只 有 工厂 代理 人 或 其 秘书 经 手 银钱 往来 ， 运 河 公司 中 
则 为 收费 员 和 高 级 工程 师 经 手 银钱 往来 。 但 到 了 长 程 铁路 时 ， 诸 
如 列车 长 ,站 务 员 、 客 货运 管理 员 ,采购 .经 理 以 及 负责 铁轨 、 足 其 
修理 和 机 车 库 、 修 理 厂 的 工头 等 总 有 好 几 十 个 人 每 天 都 要 经 手相 
当 孝 额 的 款项 。 

根据 巴尔 的 朵 和 俄 玄 甬 铁路 实施 的 新 管理 制度 ， 财 务 责任 完 
全 集中 在 公司 的 财务 主任 身上 ,他 不 仅 监 督 公司 内 部 的 业务 ,也 负 
责 处 理 对 外 的 财务 ， 包 括 对 有 意 出 售 其 股票 和 债券 的 商人 和 银行 
家 的 便 行 份额 分 配 ， 保 证 对 销售 和 其 它 证 券 交 易 的 正确 记录 以 及 
发 让 股息 和 利息 等 。 在 财务 主任 直接 领导 之 下 设 有 秘书 一 名 ， 后 
者 负责 整个 公司 内 部 的 业务 (不 久 以 后 ,秘书 的 这 种 职责 成 为 审计 
员 的 工作 )。 他 检查 客运 及 货运 的 所 有 帐 目 ,并 监督 经 手 公司 款项 
的 人 员 。 秘 书 之 下 为 总 记 帐 员 ,铁路 沿线 所 有 站 务 员 及 列车 长 的 收 
支 单 据 及 报告 均 需 集中 到 设 在 巴尔 的 摩 的 总 记 帐 员 的 办 公 室 。 总 
记 帐 员 除 审查 及 整理 这 些 帐 目 外 ,“ 并 编制 铁路 载运 量 与 其 收益 对 
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比 的 电报 表 *。 根 据 日 报 表 数字 再 汇总 成 月 殷 疼 。 这 些 货 料 央 此 
成 为 管理 和 考核 联 员 清廉 及 能 力 的 工具 。 这 些 报表 虽然 为 教 众 秦 
有 内容 详 细 , 但 仅 停留 在 记录 铁路 财务 英 动 的 阶段 ,可 情 未 能 进 一 
步 改 进 以 用 于 铁路 成 本 的 实际 分 析 。 

拉 特 罗布 管理 部 门 的 组 织 与 西部 线 相似 ， 在 铁路 线 上 没 两 个 
区 段 ( 待 铁路 延长 至 惠 灵 后 ,又 增设 一 区 段 》 来 汇总 管理 铁路 营业 
活动 的 三 类 主要 工作 。 仿 他 重新 调整 了 各 部 门 的 职权 范 屠 ; “将 运 ， 
输 部 门 . 铁 路 修建 及 保养 部 门 ;: 机 械 维 修 部 门 的 监督 职 校 分 环 ， 每 
一 部 门 直 为 于 一 位 由 董 率 长 管辖 的 专业 工程 师 。” 人 @ 各 部 门 负 实 人 
必须 洁 全 负 起 监督 职权 ,并 且 “ 在 总 主管 及 董事 长 同意 下 >, 任用 经 
理 和 其 他 工作 大 员 。 职 能 经 理 后 又 改 为 向 总 部 内 他 位 的 上 司 报 
告 。 运 输 部 门 的 经 理 和 西部 统一 样 , 负 责 交通 和 火车 调度 。 

总 主管 是 管理 的 楼 心 人 物 。 管 理 手册 把 他 的 工作 描述 为 “总 
管 所 有 业务 的 人 '……, 除 了 其 本身 的 特定 职责 外 ; 尚 负 有 监督 及 控 
制 整 个 系统 之 焉 ,并 直接 向 董事 长 及 营 事 们 负责 ”。 在 其 办 公 室 中 
汇集 着 各 种 报告 ， 每 一 部 门 必须 按时 呈 上 周报 表 和 月 报表 。 以 宙 
械 主 任 为 例 , 他 必须 报告 < 一周 内 每 部 在 使 用 中 或 修建 中 的 机 车 和 
引 药 的 状态 及 运转 情形 ,以 及 奉 辆 和 固定 机 械 、 修 理 厂 的 情况 ， 同 
时 每 个 月 需 预 估 次 月 的 修理 费用 。” 除 阅读 这 些 报告 外 。 总 主管 还 
必须 与 各 部 门 负责 信保 持 经 党 联系， 研究 如 何 执行 公司 的 政策 和 
商讨 解决 遇 到 的 难题 ,他 还 要 检查 铁路 设备 ,与 董事 长 和 财务 人 员 
商谈 等 。 | . 

伊利 铁路 的 丹尼尔 ， 麦 卡 勒 姆 进一步 德 改 了 这 个 由 西部 线 、 
巴尔 的 岩 和 峨 记 俄 铁路 发 展 起 来 的 组 织 。 伊 利 铁路 自 1851 年 全 
线 通车 后 即 为 其 高 运输 成 本 所 车 。 尤 其 在 1853 年 春季 后 , 灌 伊 利 
运河 修筑 的 好 几 条 短程 铁路 合并 成 一 条 纽约 中 央 级 ， 后 者 在 直达 
客 货运 上 强 有 力 的 竞争 迫使 伊利 铁路 必须 寻求 改革 之 道 。 到 了 秋 
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无 ,伊利 铁路 的 董事 会 试图 改组 其 管理 结构 ,以 确保 对 开支 的 控制 
和 竟 明 和 殉 的 责任 制 ， 以 及 对 经 理 各 工作 人 员 更 有 效 的 考核 。 董 夫 

们 和 项 望 通过 “与 其 它 铁 路 各 种 同类 费用 之 比较 : 本 铁路 不 同 区 自费 
用 的 比较 ; 以 及 不 同 列 率 长 , 火车 司机 等 支出 费用 的 相互 比较 ,入 
来 达到 这 个 目标 。 

… 为 了 上 顺利 达到 此 旨 标 ， 董 可 们 将 考 卡 勤 姆 由 原来 的 五 个 区 颖 . 
m, -MERHER EIEEE MERDEER, RUE 
路 已 采 行 了 与 西部 线 、 PARISER A RER LR G- 
” 豆 卡 勒 姆 虽然 把 职权 责任 划分 得 更 明确 ,但 他 的 主要 贡献 在 二 :第 

一 、 提 出 了 管理 的 “一 般 原则 >, 第 二 , 改善 了 内 部 信息 的 传递 ,这 
些 稿 息 是 中 、 上 及 管 理 人 员 协 调 分 市 广泛 的 复 染 梢 况 和 评估 并 监 
督 处 理 这 些 复杂 和 情况 的 大 量 工 作 人 员 的 表现 所 必 不 可 少 的 。 下 卡 
勤 娱 强调 了 确立 “一 般 原 则 ?的 特殊 必要 性 ,因为 “我 们 不 可 能 大 量 
利用 短程 铁路 的 组 织 形态 。 在 进行 此 项 工作 时 也 没有 可 以 之 分 信 
人 © ZRH ELS ZA AE TS EOD 

- 合 通 的 责任 划分 。 

2 给予 是 够 的 权力 以 重 充 分 完成 其 责任 、 责任 必须 其 有 实在 
的 内 容 ( 东 屠 权力 必须 与 所 负 的 资 任 相当 )。 

3. RA- EZRET EKRIR A E 

4. HDi EE TU RAIT, EHRE S PU BD EE 

5. 这 种 经 由 每 日 报表 和 检查 而 得 到 信息 的 方式 ,不 能 使 主管 
人 陷入 文山 之 中 ,也 不 能 使 其 松 部 对 属 下 的 管理 

6. 总 的 来 说 采 行 此 制度 后 ， 不 但 能 合意 主管 即时 发 现 差错 
丽 且 能 查 出 失职 者。 

AREER EUR. PERET AI HKA ER 
ZERO VABEXX RERBA. REEE: 
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“ 负 有 如 下 的 责任 : 顺 利 完成 各 该 区 段 的 任务 , 维 排 各 该 区 段 在 职 人 

员 适 当 的 纪律 和 行为 , ATE TERR TREEREN ERER ILEK 

AR. ER T IPEA QUE I HOS CRM BE. BREE, SISERI 
EABIEEBIE tEdo dE EUR BET ZERTEUT- BEES — Bre Jj." 
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T fos debt. dpa Ue —3: E^ (edic E EUR E EH ISP 
下 ,可 以 任用 任何 人 ,但 必须 对 其 行为 负责 也 可 以 在 他 认为 公司 
利益 会 因 乔 得 以 改善 的 情形 下 ,开除 表现 不 良 的 职员 *。 他 强调 明 
确 划 分 职权 范围 与 分 旦 负责 的 好 处 ,“ 下 属 仅 昕 命 于 其 直接 上 司 。 
并 仅 对 其 负责 : 因为 ,如 上 级 主管 直接 下 令 给 无 头 的 部 属 ， 即 于 殷 
-到 工 涉 的 职权 , 则 此 服从 制度 即 被 破坏 。” 

但 是 考 卡 勤 妊 未 能 将 区 段 主 管 和 各 该 区 段 中 隶属 于 总 主管 之 
职能 经 理 间 的 关系 划分 清楚 。 他 也 察觉 到 了 这 个 问题 ， 承 认 在 下 
属 公 能 与 共 直 接 上 司 联系 这 一 规则 上 存在 着 * 某 些 例外 情 襄 ?2。 举 
例 来 说 ,“ 列 车 长 和 站 务 员 每 日 直接 向 总 主管 报告 ,而 不 是 向 区 段 
.主管 报告 。 麦 卡 勤 姆 认为 这 是 凡 为 总 主管 需要 尽早 掌握 这 些 信息 
来 协调 这 些 活动 。 为 了 更 清楚 地 表现 权限 范围 ， 他 曾 了 一 张 详细 
的 组 织 图 一 一 些 图 是 美国 现代 企业 中 最 早 和 的 组 织 图 之 一 .名 ( 见 
图 2) ` . 
麦 卡 勒 每 强调 权力 与 责任 的 紧 道 也 就 是 联系 的 渠道 。 他 非常 
注意 改善 信息 的 精确 性 和 信息 通过 这 些 渠道 的 按时 许 与 速度 。 时 
报 吉 ,日报 天 ,上 髓 银 表 比 巴尔 的 摩 和 俄 玄 修 铁路 的 同类 报表 要 更 为 
详细 。 主 要 由 电报 传送 的 时 报表 能 指明 误 点 或 出 事 火 标 的 地 点 及 
原因 。“ 收 玛 和 的 信息 立刻 被 整理 成 为 清晰 明了 的 表格 ,一 眼 就 可 看 
UAE de CER US LR REGERE LX He ze HR Den for SL LES, BI 
mu Eo lee Eoedg , UR POP REUDEMIER RAWE”. 
3p me qgibdk, GT BIS PR E CE RS c 
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赞赏 ,尤其 令 其 他 铁路 经 理 印 象 深刻 的 是 ， 考 卡 勒 姆 很 快 就 看 出 ， 
电报 的 用 处 不 只 在 帮助 火车 的 行车 安全 ， 而 且 可 以 保证 更 有 效 地 
协调 与 评估 其 属于 各 作业 单位 的 工作 。 

作为 妻 卡 勒 好 管理 制 谋 真 正 基 础 的 日 报表 系 册 列车 发、 站务 


员 及 工程 师 分 别提 供 ， 然 后 将 日 报关 汇总 成 月 报表 。 例 如 关于 舌 


辆 宙 硅 的 报表 内 容 包 揪 行 驶 英里 数 ,作业 费用 ,修理 成 本 及 所 完成 
的 工作 等 。 这 类 教 据 定期 由 区 段 主管 和 其 他 主管 虽 交 总 主管 ， 再 
由 区 眉 经 理 和 职能 部 门 主管 提供 的 更 详细 的 报告 加 以 补充 。 这 份 
资料 对 于 组 织 定期 的 和 经 济 的 列 村 运行 及 运输 流量 来 说 是 必 不 可 
少 的 ， 而 且 它 使 我 人 能够 比较 不 同 作业 单位 的 工作 或 者 和 其 它 铁 
路 的 工作 情况 进行 对 比 。 这 份 资料 提供 了 1853 年 报告 中 经 理 们 
所 需要 的 比较 统 讨 数字。 为 了 对 铁路 经 理 们 能 有 一 个 经 常 的 和 客 
HU VE UT ,过 卡 勒 姆 坚决 认为 “极其 重要 的 是 ,主管 人 员 必须 掌握 
全 部 信息 , 始 可 正确 评 断 各 级 职员 的 勤 名 与 效率 >。 为 了 能 更 有 效 
地 进行 评价 ， 者 卡 勒 姆 要 求 其 五 个 若 运 区 段 沟 设 立 独 立 且 详细 的 
会 计 帐 目 。 | 

ERPAT BUR DECRCRRVE Hr AE GAP, XE EHE 
数据 对 于 了 解 和 控制 成 本 及 制订 价格 来 源 ， 也 是 必 不 可 少 的 。 当 
时 伊利 铁路 与 许多 铁路 都 提高 了 他 们 认为 “无 利 可 图 的 ”价格 ， 后 
来 始 发 现 这 种 做 法 反而 威胁 到 * 铁 路 的 生存 >。@ 由 于 运输 量 减 少 ， 
他 们 的 纯 收 入 也 随 之 减少 。“ 为 了 防 站 这 种 结局 ,并 在 无 利 可 图 的 
价 铬 与 高 得 无 人 问津 的 价格 中 间 订 一 折 训 价格， 不 论 长 程 或 短程 
铁路 均 需 对 不 辕 货物 的 运输 成 本 进行 精确 的 计算 。* 同 时 也 不 能 忽 
略 运输 流向 ,因为 货运 价格 的 制订 应 该 < 尽 可 能 使 往返 运输 量 趋 于 
平衡 并 减少 跑 空 车 的 比例 2。 货 运 车 于 回程 时 若 有 未 利用 的 或 抹 
对 的 空间 ， 则 应 降低 回程 时 的 运费 。 但 是 霉 卡 勒 邵 的 注意 力 几 乎 
完全 集中 在 经 营 费 用 和 收入 上 ， 他 儿 乎 没有 提 到 如 何 将 成 本 分 捧 
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到 建筑 或 固定 资本 的 帐 目 上 ,也 几乎 没有 考虑 到 如 何 解释 机 车 E 
果 、 铁 鸭 及 其 它 设备 等 的 长 期 折旧 。 

壶 卡 吉姆 在 组 织 上 的 改革 引 超 了 当时 广泛 的 注 坊 。* 闭 国 铁 
HAD HARTA. 瓦 农 .普尔 特别 赞赏 其 成 就 并 在 其 欢 志 中 
广 为 报 导 。 例 如 普 杀 在 1854 年 便 注 意 到 变 卡 勤 姬 当时 正在 增进 
伊利 铁路 的 效率 ， 与 此 同时 还 减少 了 铁路 的 劳动 力 。 他 更 进一步 
报导 : 


“经 由 已 趋 完善 的 安排 ， 主 管 在 一 天 中 年 何 时 间 均 可 指出 机 本 和 车 
而 的 精确 位 置 , 和 它 正 在 执行 的 任务 。 光 前 这 个 部 门 最 大 的 问题 是 : 在 
运输 插 务 最 繁 从 的 时 候 ， 情况 良好 的 火 夺 却 被 六 置 普 , 几 个 月 都 得 不 科 
利用 , 起 至 述 夺 在 何 处 部 不 知道 。 只 要 条 件 成 束 ， 所 有 这 些 收 革 痢 在 稳 
33.09 
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开 出 售 , 甘 国 一 流 的 铁路 专家 之 一 道格拉斯 .高 尔 顿 也 在 1857 年 
出 版 的 加 会 报告 中 介绍 了 考 卡 蔓 姆 的 方法 。 纽 约 放 的 铁路 委员 也 
vrac dato TR E CE HUS H, EE X QUIE ETE 
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企业 界 是 全 新 的 观念 。 美 国 的 早期 商人 从 来 没有 想 过 如 何 利用 各 
种 内 部 的 数据 以 作为 一 种 管理 工具 ， 更 没有 人 关心 过 任何 关于 组 
级 的 理论 和 原则 。 以 往 变 哥 马 利 的 著作 和 当时 种 械 园 主 窟 给 监工 
的 规则 中 , 仅 提 到 对 工人 的 监督 和 纪律 ,而 没有 针对 把 理 人 员 。 两 
SUL . 波 拉 德 在 其 < 现代 管理 的 起 源 ? 一 书 中 ， 也 未 探讨 十 无 世 纪 
三 十 年 代 以 前 英国 企业 组 织 主要 原则 的 性 质 ， 他 没有 对 那些 数据 
At 4r. O 
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是 仇 利 铁路 上 得 到 了 检验 和 进一步 台 理 化。 在 十 九 世纪 五 十 年 代 
结束 以 前 , 仇 利 铁路 已 游人 一 些 缺乏 道德 良知 的 金融 家 之 手 (如 南 
` 名 狼藉 的 财务 主任 丹尼尔 。 乱 但)， 他 们 豪 不 注意 铁路 的 有 效 管 
理 。 雪 卡 勒 姆 不 久 便 离 开 伊利 铁路 自行 发 展 有 利 可 图 的 祈 染 建造 
公司 。 但 是 宾夕法尼亚 铁路 则 仍 继续 由 工程 师 而 韭 金融 家 经 营 。 
负责 修建 乔治 亚 铁 路 并 成 为 其 首 任 主管 的 工 埃 德 加 . HE E F 
1849 年 到 宾夕法尼亚 铁路 负责 修筑 工作 。1852 年 他 氛 升 为 总 经 
理 ,直到 1874 年 去 世 为 止 ， 铁 路 的 兴 革 完全 受 其 指挥 。 汤 姆 森 党 
提 大 权 后 ， 随 即 修改 了 替 尔 坚 ， 豪 普 特 建立 的 集中 式 管理 。 赫 尔 
S - 豪 普 特 原 为 一 位 很 有 成 就 的 土木 工程 师 ,从 1849 年 开始 报 任 
宾夕法尼亚 铁路 的 总 主管 。 汤 姆 森 首 先 蓝 循 仇 利 铁路 的 散 法 ， 将 
铁路 的 财务 部 门 和 管理 部 门 分 并 。 名 调整 后 的 组 织 直到 1857 年 以 
前 都 很 适用 。 

不 断 增 加 的 运输 最 和 日 益 提 高 的 成 本 ， 再 加 上 上 商业 蒂 条 的 影 
响 ， 人 迫使 铁路 组 织 再 度 实行 重大 改革 。 汤 姆 森 扩 大 了 他 的 中 央 办 
事 处 ,将 会 计 从 财政 部 门 分 出 ， 并 增设 秘书 室 和 法 律 处 。@ 该 处 与 
拉 特 多 布 曾 于 巴尔 的 摩 和 俄 玄 俄 铁路 设立 的 法 律 处 类 似 这 两 个 法 
律 处 属于 美国 企业 史上 最 早 设立 的 这 类 法 律 机 构 ， 专 门 处 理 日 浙 
增加 的 涉及 契约 ， 凋 偿 和 特许 状 的 落 律 工作 。 汤 姆 霖 并 任用 了 一 
位 中 层 经 理 , 即 所谓 的 < 主 计 员 或 审计 员 > 来 领导 新 成 立 的 会 计 处 ， 
其 下 设 有 两 位 “助理 审计 员 > 和 数 名 高 级 办 事 员 。 另 设立 采购 处 负 
责 公 司 一 切 用 品 的 集中 采购 。 最 后 ， 他 大 为 扩大 了 一 般 货运 的 职 
员 编 制 。 新 设立 的 采购 处 和 扩大 了 的 货运 室 均 隶属 运输 部 门 。 

汤姆 森 的 主要 成 就 在 于 明确 了 中 央 管 理 机 构 和 区 段 管理 机 构 
中 职能 部 门 的 关系 。 他 在 很 大 程序 上 依 藉 伊利 铁路 的 模式 。 汤 姆 
OAET 1857 年 12 月 签署 的 组 织 手 册 中 ，3 引 用 了 许多 卖 卡 勒 召 的 说 
法 。 汤 姆 森 不 同 于 由 卡 勒 姆 的 地 方 在 于 他 集中 了 列车 和 交通 调 认 
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的 权力 及 责 在 ， 并 将 此 权力 授予 负 资 送 输 的 区 段 主管 。 地 们 有 权 
命令 其 它 职能 部 门 的 人 员 和 经 理 。1857 年 的 手册 作 了 如 下 记载 : 


“区 自主 管 在 他 们 各 自 的 区 段 中 ( 希 有 总 主管 前 指示 或 经 其 批准 ， 可 
以 行使 公司 授予 总 主管 的 一 切 权 为 , 他 们 可 以 管理 和 使 用 铁路 及 其 支线 
和 通讯 手段 ,有 权 管 理 客 、 货 运输 ,包括 机 李 的 调度 {不 论 是 用 于 窜 、 货 运 
或 铁路 的 修筑 和 修复 ) ， 以 及 燃料 和 和 寻 料 的 供应 。 他 们 应 该 照管 各 该 区 
航 中 和 机 车 及 运输 有 关 的 记 有 人 员 ， 监 督 他 们 完成 各 入 的 任务 ， 他 们 也 
应 根据 总 主管 和 公司 莫 高 利益 的 要 求 , 访 助 机 棋 主 任 维持 纪律 ， 安排 机 
车 完成 特殊 任务 , 招 寂 能 胜 芷 的 司机 及 其 他 负责 机 村 工作 的 人 员 , 他 们 
还 应 将 一 场 规则 、 章程 和 法 令 印 出 来 发 给 工厂 的 工头 和 所 有 与 机 率 及 运 

输 有 关 的 人 员 , 并 督促 他 们 执行 。 


由 此 可 见 ， 区 和 让 主管 是 处 于 从 蔓 事 长 通过 总 主管 而 下 来 的 这 
条 直接 的 权力 线 上 。 一 切 有 关 列 车 及 交通 调度 的 命令 礁 区 段 主管 
办 公 室 下 达到 机 车 ,铁路 保养 ,以 及 运输 部 门 的 工人 人。 总 机 械 师 为 
了 维护 < 使 生产 得 以 进行 的 纪律 和 实现 节约 措施 ?而 制定 条 二 和 标 
淮 , 他 或 其 区 段 助 理 可 雇用 ,辞退 或 描 升 该 部 门 的 人 员 ， 但 正如 组 
绢 手册 中 所 强调 那样 ， 他 们 这 样 作 时 仍 需 得 到 区 段 主管 的 "S 
助 >. 甸 不 久之 后 ， 负 责 铁路 保养 的 总 工程 师 和 其 属 下 的 工程 师 也 
实行 了 同样 的 管理 方式 . 电 根据 这 种 分 设 和 权力 机 构 和 职能 机 构 的 
观念 ， 处 于 入 为 线 上 的 经 理 们 要 负责 指导 从 事 公司 基本 职能 的 人 
册 ， 和 而 另外 的 职能 经 理 ( 行 政 人 员 ) 则 负责 订立 标准 。 这 种 观念 是 
由 宾夕法尼亚 铁路 于 1857 年 12 月 首 度 担 出 的 。 

由 窒 夕 法 尼 正 铁路 倡 行 药 这 种 分 权 的 、 分 设 权 力 机构 和 职能 
机 构 的 组 织 形式 ,内 餐 后 为 许多 大 型 铁路 所 修改 及 采用 ,如 中 部 密 
KRAER ELE E RC EUR SEI EE, 伯 灵 上 额 . 昆 西 铁 路 @@ 等 。 在 这 些 
铁路 组 织 中 ,区 段 工程 师 ( 负 责 铁路 的 保养 〗 开始 是 向 总 工程 师 报 
告 , 后 者 负责 铁路 的 建 得 。 待 铁路 完工 后 ,总 工程 师 便 成 为 总 主管 
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鼎 焉 的 职员 , 称 为 * 吴 问 工 程 师 >, 而 区 段 工 程 师 便 转 而 直接 向 医 委 
主管 报 当 。 在 铁路 完工 后 ,大 型 铁路 公司 通常 分 为 两 个 主要 部 门 : 
管理 部 门 和 新 务 部 ， 只 是 到 十 万 世纪 七 十 年 代 才 加 上 第 三 个 部 
门 一 一 运输 部 门 。 图 2 的 组 织 图 表明 十 丸 世纪 七 十 年 代 大 型 铁路 
的 级 织 结构 ， 当 时 主要 的 职能 部 门 系 由 专任 的 副 蓝 事 长 所 掌管。 
《大 狸 铁路 可 以 多 达 九 个 区 良和 三 个 总 主管 。》 

并 不 是 所 有 铁路 均 采 行 这 种 分 权 的 分 成 区 段 的 结构 ， 率 实 上 
英国 与 欧洲 的 铁路 一 般 都 采用 一 种 较 “ 自 然 ” MAIER. 在 这 
种 被 称 之 为 < 部门 性 ?结构 下 , 莉 事 长 和 总 主管 并 不 授权 启 他 人 ,而 
是 由 各 地 不 同 区 段 的 职能 经 理 们 一 一 他 们 分 管 有 关 运 输 , 机 车 . 铁 
路 ,保养 ,客运 、 货 运 和 会 计 等 各 种 事务 一 一 向 总 办 公 室 他 们 的 有 
闫 主管 直接 报告 。 组 约 中 央 线 和 另外 几 条 铁路 ， 特 别 是 经 理 不 术 
过 问 公司 组 织 问题 徇 那些 铁路 ,都 采用 了 这 样 的 组 织 形式 。@@ 但 是 
最 后 ,几乎 所 有 的 美国 长 程 铁路 均 采 用 了 这 种 分 成 区 段 的 .分设 权 
力 灿 构 和 职能 机 构 的 组 织 类 型 。 | 

至 内 战 发 让 时 ， 美 国 现 代 企业 的 锥 型 已 在 美国 铁路 公司 中 出 
现 ,由 于 安全 和 小 率 的 需要 ,导致 管 理 羧 次 的 产生 ， 共 职 权 在 组 织 
手 央 和 组 织 图 中 均 有 详细 的 说 明 。 中 层 和 高 层 经 理 负 责 监 督 、 认 
调 .评估 低 居 经 理 的 工作 情况 ,后 者 是 直接 负责 日 常 作 业 的 管理 人 
员 。 鞋 十 万 世纪 五 十 年 代 时 ， 大 型 铁路 已 雇用 40 名 至 名 名 专职 
支 薪 经 理 ， 共 中 至 少 有 10 名 以 上 属于 高 导管 理 估 员 。@ 在 十 九 世 
纪 五 十 年 代 , 高 层 管理 人 员 中 包括 了 董事 次 、 总 主管 和 几 务 主任 。 
至 十 九 世 纪 七 十 年 代 ， 高 展 管 理 人 员 还 包括 负责 运输 部 门 的 主管 
和 尴 督 两 , 圭 名 运输 部 门 的 总 主管 及 其 助理 ,总 机 械 师 《负责 机 车 
及 车 腊 的 维修 》, 铁 道 保 养 主 任 ,电报 和 客 、 货 运 主任 以 及 采购 主任 
等 , 染 属 于 财政 部 门 的 审计 员 及 其 助理 ,财务 主任 的 助理 等 ， 以 及 
法律 部 门 的 主管 和 秘书 处 主任 。 此 外 ， 仍 在 修筑 中 的 铁路 另 设 和 有 
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负责 施工 事务 的 总 工程 师 及 其 助理 ， 在 美国 贷 内 尚 没 有 一 家 民 党 
企业 雇用 了 这 么 多 的 管理 人 员 或 具备 如 此 复杂 的 内 部 组 织 ， 除 了 
英国 及 西欧 的 铁路 外 ,世界 上 任何 地 方 出没 有 可 相 比 拟 的 例子 。 


会 计 和 统计 的 创新 


位 特 罗布 . 赫 卡 鞠 姆 和 汤姆 夷 深 深 性 得 ,内 部 信息 的 不 断 流 通 
对 于 新 兴 夫 企业 的 有 效 经 营 是 至 关 重 要 的 。 对 中 、 上 晨 管 理 人 员 
来 说 。 这 种 经 由 统计 资料 来 管理 监督 的 方法 很 快 便 成 为 一 种 科学 
和 艺术 、 由 于 对 精确 信息 的 需要 日 益 迫 切 ,因而 收集 ,整理 和 分 析 
企业 日 常 任 中 所 产生 的 大 量 各 种 各 样 的 数据 药方 法 也 大 丰 改 
ub, 更 重要 的 是 它 导 致 了 会 计 制 度 的 改革 ， 惕 精确 地 说 ， 它 有 力 
地 促成 了 会 计 脱离 乎 记 揭 领域 而 自 成 一 门 学 科 。 疮 大 利 复式 德 记 
虽然 能 产生 项 要 的 数据 ， 但 这 些 数据 必须 大 量 收 集 且 经 过 进一步 
系统 化 后 ,才能 进行 新 昏 的 分 析 。 简 言 之 ,为 了 适应 美国 史上 首次 
出 现 的 现代 工商 企业 的 管理 需要 ， 大 型 铁路 的 经 理 们 在 十 九 所 纪 
五 十 年代 与 六 十 年 代 中 逐渐 发 展 出 了 近代 会 计 制 度 药 一 切 基 本 方 
法 。 
在 所 有 改革 者 中 ， 汤 姆 森 及 其 宾夕法尼亚 铁路 的 同僚 们 在 会 
计 币 度 上 作出 的 贡献 节 大 ， 他 们 和 一 些 别 的 经 理 们 的 成 就 引起 了 
社会 的 广泛 注意 。 投 资 者 、 运 输 业 者 和 铁路 董事 们 与 这 些 改 革 者 
同样 关心 这 种 新 方法 的 准确 性 与 价值 。 有 关 铁 路 的 杂志 “特别 是 
* $4 - 巨 农 : 普 尔 的 < 美国 铁路 杂志 >) 以 及 许多 新 出 版 的 金融 杂志 
(如 < 银行 家 杂志 > 及 后 来 的 < 商业 及 金融 年 鉴 > 等 均 刊 塌 了 许多 这 
方面 的 文 合 . 社 论 和 读者 来 函 。 会 计 方 兴 引 起 如 此 广泛 的 讨论 ,这 
在 美国 还 是 第 一 次 ; 三 、 四 十 年 后 ， 由 于 制造 业 和 市 场 营销 的 需 
票 , 才 又 引起 另 一 次 类 似 的 会 计 方 法 的 讨论 。 
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新 的 会 计 作 亚 分 为 三 大 类 : 财务 会 计 .固定 资本 核算 和 成 本 会 
计 。 财 务 会 计 包 括 对 铁路 线 上 和 钴 日 发 生 的 数 以 百 计 的 财务 交易 的 
逐日 记录 ,编列 .整理 和 审计 和 锋 。 将 这 些 数据 加 以 综合 即 论 提供 编 
舞 铁 路 资产 负债 下 与 评估 公司 财务 状况 的 信息 。 当 时 最 太 的 纺织 
工厂 需要 登录 和 复查 的 会 计 帐 目 仅 有 四 ,五 组 ,而 宾夕法尼亚 铁路 
在 1857 年 ( 即 汤 旭 森 改组 会 计 处 时 》 就 已 具有 144 组 基本 会 计 记 
录 . 久 在 这 些 帐 目 中 ,客运 部 门 占 33 组 ,货运 部 门 占 25 B BUE Ls 
26 组 , 夺 辆 保养 占 9 组 ,铁路 保养 占 22 组 ,一 般 费 用 占 3 组 , 建筑 
及 设备 占 24 组。 距 欠 ,纺织 厂 的 帐 昌 系 每 半年 编 算 一 次 ， 而 宾 少 
法 尼 亚 铁 路 的 帐 目 则 需 每 月 汇总 并 编列 成 喜 ， 由 审计 员 印 就 出 来 
于 次 月 全 日 以 前 旦 交 董 事 会 。 将 月 报表 加 以 汇总 即 为 铁路 之 年 
度 报告 。 | 
为 准备 这 些 报表 ,会 计 部 门 要 收集 ,汇总 并 详细 编列 作业 数据 
与 财务 数据 ， 并 将 这 些 数据 印刷 出 来 。 早 在 1851 年 ,宾夕法尼亚 
铁路 的 年 度 报表 中 就 已 表明 熏 月 进 和 人 其 沿线 各 军 站 乘 李 的 旅客 人 
数 , 以 及 在 当地 和 直达 匹兹堡 及 费城 的 货运 吨 数 ,沿线 各 车 站 的 发 
运 吨 数 。 至 1855 年 ,200 种 以 上 的 货物 已 列 人 货运 数据 。@ 但 这 些 
有 关上 收 支 与 客 。 货 运 的 大 量 资料 对 管理 十 九 岂 纪 中 叶 美 国运 输 业 
的 交通 流量 与 成 本 玉 说 ,从 表面 上 团 , 工 作 似 平 干 得 不 坏 ， 但 实际 
上 作用 不 大 。 
为 了 处 理 及 分 析 这 些 数据 ， 宾 夕 法 尼 亚 铁 路 和 其 它 大 型 铁路 
均 锣 建立 大 规模 的 审计 部 门 和 雇用 专职 的 内 郑 审计 员 。 至 1860 
”年 ， 铁 路 公司 乍 用 的 会 计 和 审计 员 可 能 较 联 邦 政 府 或 任何 州 政府 
雇用 的 还 多 。 无 论 如 何 , 1850 年 后 ， 美国 的 铁路 公司 是 会计 人 季度 
发 展 的 中 心 。 
通过 审阅 ,新 审计 部 门 提供 药 资 产 负 债 表 和 其 它 的 简明 信息 ， 
铁路 经 理 、 昔 事 及 出 资 着 很 快 地 就 利用 这 些 数据 来 评估 和 比较 不 
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同 铁路 的 经 营 情况 。 除 了 资产 负债 表 以 外 ， 十 大 世 纪 五 十 年 代 来 
期 ,人 们 采用 “营业 比率 ?作为 判断 铁路 财务 状况 的 标准 方式 。 单 
有 损益 的 记录 还 不 够 ， 所 赚 的 钱 必 须 与 企业 的 规模 成 比例 。 较 理 
想 的 一 种 计算 方式 是 比较 铁路 的 营业 收入 与 开支 ,或 更 精确 地 说 ， 
经 营 成 本 在 总 收入 中 记 占 的 百分比 , 令 美国 企业 家 以 前 还 从 未 利 
用 过 这 种 比值 ,直到 今天 ,这 一 比值 仍然 是 评定 一 个 企业 经 营 情况 
的 基本 标准 。 | 

铁路 公司 由 于 编制 资产 负债 表 ， 因 此 是 美国 企业 中 最 早 对 国 
定 资本 核算 给 予 密 切 和 一 贰 的 注意 老 。 它 们 所 遇 到 的 问题 没有 前 
例 可 御 。 还 没有 人 性 何其 它 类 型 的 私营 企业 曾 对 资本 、 工 厂 和 设备 
做 过 如 叱 大 量 的 调查 ,在 十 九 世 纪 五 十 年 代 讨论 固定 资本 核算 时 ， 
铁路 经 理 、 股 票 持 有 人 和 记者 们 最 初 都 特别 注意 明确 划分 基建 妹 
目 或 辕 定 资本 帐 目 与 经 营 帐 目 之 间 的 界线 的 问题 。 因为 如 果 将 
一 些 经 营 开 支 记 入 基建 帐 目 项 下 ， 铁 路 的 创办 人 和 经 理 们 就 能 壮 
成 一 种 在 帐 面 上 看 起 来 效 利 而 事实 上 并 没有 赚钱 的 假象 ， 这 样 一 
来 ,将 使 他 们 筹集 铁路 资本 的 机 会 大 为 描 加 。 

另 一 方面 ,如 将 基建 费用 记 入 经 营 费 用 帐 生 项 下 ,铁路 投资 省 
又 将 通过 辆 牲 铁 路 用 户 而 获 利 。 一 些 提倡 铁路 改革 的 人 士 如 十 九 
世纪 五 十 年 代 的 享 利 * 瓦 农 ， 蓝 尔 和 十 万 世纪 六 十 年 代 和 七 十 年 
代 马 萨 诸 塞 铁路 委员 会 主席 查尔斯 Jb pA - 亚当 斯 等 均 再 三 
教 促 铁 路 主管 们 要 明确 划分 这 两 组 帐 目 。 为 了 保证 这 两 组 帐 具 衣 
正确 地 划分 ,这 些 改革 者 建议 由 局 外 人 一 一 投资 者 或 铁路 委员 会 、 
立法 委员 会 组 成 的 团体 来 审查 铁路 帐 秒 。 

当 一 条 铁路 修筑 完毕 而 其 基建 帐 目 结束 后 ， 其 总 额 将 记录 在 
统一 的 资产 负债 天 中 资产 栏 的 固定 资本 帐 目 或 财产 帐 月 下 ， 随 之 
而 来 的 难题 是 如 何 计算 铁 路 固定 资本 的 折旧 与 报 雍 。 铁 路 的 这 些 
国定 资本 的 价值 不 仅 较 工 厂 的 固定 资本 的 价值 要 责 重 得 多 ， 而 其 
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折旧 过 程 也 快 得 多 。 捍 期 的 铁路 如 波士顿 至 全 斯 特 路 线 ， 开 始 时 
是 仿效 纺织 工厂 的 办 法 ,将 钱 提 作 坪 外 事故 基金 ,或 记 入 损益 帐 目 
”或 一 余 埋 月 项 下 ， 以 便 在 需要 进行 很 花 钱 的 修理 或 购买 新 设备 时 
能 够 取 用 。 通 常 在 年 头 好 时 ， 财 务 主管 偶尔 也 会 降低 工厂 及 设备 
的 价值 。 然 而 到 十 九 世纪 五 十 年 代 时 ， 新 兴 大 型 铁路 的 经 理 开始 
认为 将 折旧 作为 经 营 费 用 处 理 较 为 方便 ， 于 是 维修 费 及 购置 费 均 
记 人 经 党 帐 目 项 下 。 | 

宾夕法尼亚 铁路 的 荤 事 们 在 1855 年 的 年 报 中 解释 了 这 个 新 观 
念 。 将 维修 费 及 购置 费 记 入 经 营 帐 月 下 的 支出 后 ， 财 产 帐 目 始 能 
反映 固定 资本 的 真实 价值 。“ 公 司 关于 其 行驶 设备 区 作法 是 保持 
记 和 人 基建 帐 目 的 机 桔 和 车 辆 数 具 有 完全 的 效率 ,因此 ,如 果 一 全 车 
辆 或 机 牢 遗 到 损坏 或 因 变 得 陈旧 而 开拓 价值 ， 就 用 一 台新 的 来 取 
代 它 ， 其 费用 则 记 和 经营 帐 目的 支出 项 下 .> 加 同样 的 方法 适用 于 
铁轨 ,枯木 ,桥梁 等 。 

这 种 办 法 巧妙 地 避 开 了 计算 折旧 的 复杂 问题 ， 但 却 不 能 保证 
维修 和 购置 所 需 资金 的 供应 。 铁 路 公司 估计 每 年 修复 声 坏 路 基 的 
费用 约 为 11 .万 美元 ， 运 转机 袜 的 “贬值 ?为 4 万 美元 。" 如 果 公司 
由 其 利润 中 提取 红利 ， 则 遂 慎 的 作法 是 将 共 年 利润 的 一 部 分 所作 
储备 基金 。” 公司 从 收入 中 茂 去 开支 ,并 扣除 税金 、 利 息 和 其 它 支 
出 后 ,规定 其 红利 为 6 鸡 。 然 后 将 结余 额 或 到 余额 提 作 “意外 事故 
基金 ?>， 读 基金 的 一 部 分 将 用 于 购买 记 接 铁路 的 俩 券 。@ AUR T S 
还 债券 的 偿 债 基金 一 样 ,意外 事故 基金 她 将 存放 于 “安全 的 > 投资 
中 。 但 这 个 帐 目 不 久 即 成 为 仅仅 是 一 种 向 公司 的 其 它 收 目 进 行 
“ 佛 就 * 的 会 计 手 段 。 内 战 以 后 连 宾夕法尼亚 铁路 也 不 开采 用 独立 
的 意外 事故 基金 的 帐 目 ， 而 是 在 副 余 帐 目 下 保持 是 能 的 款项 以 满 
足 预 期 的 在 修理 及 更 换 铁 克 和 设备 方面 的 需 妆 。 

十 盛世 纪 七 十 年 代 ， 这 种 方式 的 会 计 核 算 已 成 为 美国 铁路 所 

123 





朵 用 的 园 定 资本 核算 的 标准 形式 。 修 理 费 用 和 购置 费用 均 算 作 经 
营 费 用 而 不 记 人 国定 资本 帐 旧 或 财产 帐 目 。 这 两 个 帐 目 一 一 一 为 
建筑 ， 一 为 设备 而 设 一 一 仅仅 在 增加 新 设备 和 淘汰 现 有 没 备 时 帮 
有 所 更 动 。 在 1879 年 6 月 政府 铁路 委员 会 召开 的 一 次 会 议 上 , 规 
定 了 美国 铁路 统一 的 记 帐 方式 : “除非 实际 增加 了 建筑 ， 设 备 和 财 
产 ,或 者 是 以 这 样 的 方式 进行 修理 ,使 修理 后 的 建筑 、 设 备 和 财产 
的 价值 明显 超过 购置 原 有 物 的 成 本 ， 否 则 不 得 在 财产 帐 上 且 下 开支 . 
任何 费用 。 在 后 一 情况 下 ,只 有 增加 的 成 本 费用 可 以 登记 入 帐 ,而 
需 注 明天 建筑 或 设备 老 因 而 认可 的 修理 支出 人 金竹。”@@ 在 委员 会 提 
出 揭 财 务 报表 样本 ( 见 表 1 ?中 ,这 类 增 碱 是 列 在 一 独立 的 * 全 年 资 
FERAT.: 在 该 项目 内 ,同时 列 出 公司 不 动产 和 其 它 财产 的 价 
值 变动 。 


Wl 会 计 币 度 赛 ,1879 年 6 月 10 日 , 宕 纽约 萨 拉 托 加 温 桌 召开 的 
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HERES, 洲 包括 隆 资 产 抽 情 表 的 正在 处 理 中 
RRS 的 或 可 能 发 生 的 页 全 
Ef X8 淄 机 公司 担保 的 证 券 或 对 本 公司 铁路 的 
传票 与 帐 目 某 种 扣押 权 ( 列 明 项 目 》 
HEH 上 述 项 上 且 的 过 其 利生 

Zw A MH 其 它 负 俩 ( 列 明 项 目 ) 


Hxc 1879 年 6 月 们 日 ,于 纽约 萨 拉 托 加 温泉 召开 的 一 次 铁路 委 出 会 的 会 
Vu ,附录 9, No. 21. l 


将 修理 和 购置 费用 列 为 经 营 费 用 后 ,从 理论 上 说 ,财产 一 直 保 
持 了 它 的 原 有 价值 。 正 象 美国 企业 界 一 直 沿 用 的 那样 ， 这 种 会 计 
核算 方法 痪 味 着 利 词 仍 补 看 作 是 经 营 收入 和 经营 费用 的 差额 ， 而 
不 是 按照 在 资本 资产 上 的 实际 投资 额 的 收益 率 来 计算 。 事 实 上 采 
用 这 种 记 帐 方式 无 法 得 知 投资 于 路 基 . 工 厂 和 设备 上 的 资本 额 , 因 
为 其中 有 很 大 一 部 分 已 被 划 入 经 营 费 用 之 中 。 这 种 核算 方法 使 得 
营业 比率 而 非 收益 率 成 为 分 析 然 路 财务 活动 的 基本 工具 。 最 后 . 
这 种 计算 折 上 因 的 方法 还 意味 着 美国 铁路 的 会 计 核 算 竺 大 了 它 的 经 
营 成 本 而 低估 了 资本 的 消费 量 .名 

为 了 适应 情势 的 需要 ， 十 丈 世 纪 五 十 年 代 出 现 了 财务 会 计 和 
固定 资本 核算 的 基本 改革 ,并 于 内 战 后 趋 于 完善 , 热 而 成 本 会 计 的 


改革 却 要 迟 一 些 。 者 卡 勒 姆 在 建议 大 型 铁路 应 做 详细 的 区 段 帐 目 - 


时 , 曾 强调 每 一 营运 区 段 均 应 建立 可 互相 比较 的 成 本 资料 。 支 卡 动 
igit 1855 年 写 道 ,“ 这 种 (区 段 岷 目 ) 的 比较 将 能 说 明 各 读 主 管 是 
否 以 最 经 济 的 方式 经 营 其 事业 ， 并 可 正确 显示 各 诸 主 管 是 否 合适 
且 能 胜任 其 职位 。 可 贵 的 是 经 由 细节 的 比较 ， 可 指出 某 一 区 自在 
经 营 成 本 上 超过 另 一 区 段 的 详细 情况 ， 从 而 促使 有 关 人 员 注 意 未 
能 实行 充分 节约 的 那些 方面 ,并 能 激励 人 们 互相 竞争 的 荣誉 它 ”。 演 
可 是 直到 十 九 世 纪 六 十 年 代 末期 成 本 会 计 才 成 为 铁路 管理 的 一 
1$ 





种 基本 方法 。 . | 
RAAPT ERMEE ES NER 7 EE HELLO 
路 经 理 是 一 位 土木 工程 师 和 桥 当 建筑 师 ， 次 伯 特 . 攻克 。 并 克 在 
巴尔 的 摩 和 俄亥俄 铁路 接受 培训 后 ， 成 为 路 易 斯 维尔 和 纳什 维尔 
铁路 的 管理 人 员 ,于 1865 年 成 为 该 铁路 之 总 主管 ,并 于 1869 年 升 
任 副 董事 长 -@@ 芬 克 的 目标 是 变更 精确 地 确定 单位 成 本 、 即 每 弛 英 
“里 的 运输 成 本 。 为 取得 每 个 区 段 每 英里 路 程 运 送 每 是 货物 之 精确 
成 本 ， 他 第 一 步 工 作 就 是 重新 整理 由 其 会 计 部 门 和 运输 部 门 编 列 
- 的 财务 与 统计 数据 。 鲜 再 将 某 些 现 有 帐 目 综合 起 来 ,对 另 一 些 则 加 
以 细 分 。 最 重要 的 是 ， 他 将 现 有 帐 目 按 其 费用 性 质 而 非 榨 其 职能 
所 属 部 门 重新 分 类 。 | | 
表 2 显 示 芳 克 如 何 将 帐 目 重 新 分 为 基本 的 四 大 类 。 第 一 大 业 
包括 在 一 定 限度 内 不 会 陆运 输 量 改变 的 成 本 。 此 类 中 他 共 询 了 27 
项 帐 目 ， 主 要 为 与 路 线 和 建筑 物 保 养 有 关 的 项 目 和 “一 般 管 理 费 ” 
或 经 常 开 支 。 第 二 大 类 包括 九 项 会 随 货运 量 改变 ， 但 不 受 路线 长 
度 或 火 太 行驶 英里 数 影响 之 帐 量 。 其 中 天 部 分 为 车 站 之 开 灾 ,<“ 是 
为 了 维持 票务 员 . 工 人 的 经 常 组 织 , 以 便 完 成 货品 的 接受 和 发 运 及 
售票 业务 等 ”第 三 大 类 包括 32 项 会 随 火 车 行驶 次 数 改 变 之 "运转 
费用 ”。 芬 克 在 此 特别 指出 由 于 火 桔 很 少 是 满载 的 ,这 项 开支 并 不 
完全 精确 地 随 业务 量 改变 。 属 于 此 三 类 的 帐 目 系 按 每 车 一 英里 来 
为 每 个 区 段 进行 计算 。 除 这 三 类 经 营 费 用 外 ， 芬 克 还 提出 了 第 四 
大 类 的 利息 费用 ,这 项 支出 自然 与 运输 量 或 火车 行驶 次 数 无 关 。 只 
有 在 护 大 业务 希 要 进行 新 建设 以 及 在 局 务 增加 时， 利息 支出 才 会 
增加 。 表 2 中 列 出 了 芬 克 将 68 项 帐 目 换算 成 为 每 吨 英 里 成 本 的 
复杂 公式 ,将 这 些 内 部 帐 昌 ( 以 及 运用 这 些 帐 目 以 确定 和 控制 成 本 
的 方法 ) 与 当时 纺织 厂 ,兵工厂 ,航运 公司 ,商业 机 构 的 帐 目 比较 起 
来 , 即 可 了 解 铁 路 经 营 较 同 时 代 尾 何 企业 的 经 营 要 复杂 得 多 。 
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芳 克 强调 在 不 同 的 区 段 或 < 支线 >〔 当 时 是 这 样 称呼 路 易 斯 纵 
尔 和 顷 秆 维尔 铁路 ) 上 ,成 本 也 不 同 。 以 运转 费用 为 例 ， 干 线 的 运 
转 费 用 占 总 支出 的 41.3 色 ， 而 营运 量 较 小 的 里 士 满 支线 仅 为 
“17.6%。 奈 站 费用 在 诺 克 斯 维尔 支线 上 仅 占 总 支出 的 4.3%, TT 
线 上 则 高 达 18.1%。 格 拉 新 可 支线 的 铁路 保养 费 为 9.3%， 巴 士 
城 支线 为 22.5%。 和 干线 的 利息 支出 为 26% ,里 士 满 支线 为 59.2%。 
根据 不 同 区 自在 不 同时 间 的 费用 以 及 不 同 区 段 的 物质 与 经 济 笑 
征 ， 总 主管 能 驶 相当 准确 地 分 辨 出 造成 不 同 成 本 的 原因 。 利 用 这 
些 长 期 积存 下 来 的 历史 资料 并 经 常 审阅 当前 的 财务 与 经 营 报表 ， 
使 得 总 主管 能 评估 各 支线 及 其 主管 的 工作 情况 。 

此 外 , 芬 克 还 强调 这 种 成 本 分 析 对 标价 的 制订 是 极其 重要 的 。 
他 认为 “仅仅 了 解 各 类 支出 的 平均 每 随 一 -英里 成 本 ”是 “无 意义 
的 >, 因为 "从 来 没有 一 种 货物 是 在 平均 的 条 件 下 被 运输 的 >。 和 如 果 、 
票 价 是 以 成 本 为 基础 , 则 “我 们 必需 将 货物 按 影响 运输 成 本 之 不 同 
情况 来 分 类 ， 并 分 别 确定 每 一 类 的 成 本 ”。@ 和 任何 一 位 铁路 经 更 
一 样 , 芬 克也 知道 在 制订 票 价 的 复杂 计算 中 ,成 本 仅仅 是 其 中 的 一 
TAR. | 

Aie, dguk—3E E HUS 2 RIA, PEU A eol oe 
而 成 为 铁路 经 理 监督 和 评价 属 下 工作 的 准绳 。 原 因 之 一 是 因为 收 
入 (尤其 是 直达 线 的 收入) 不 容易 分 配 到 各 独立 的 区 恨 。 其 次 许多 
完全 不 受 区 段 主管 控制 的 因素 也 往往 影响 其 管辖 区 内 的 收入 额 。 
因而 虽然 公司 中 的 财务 主管 仍然 最 为 关切 财务 会 计 和 固定 资本 核 
” 算 , 但 成 本 会 计 却 日 益 为 运输 部 门 所 重视 并 作为 一 种 经 营 上 的 ,而 
不 是 财务 上 的 监督 手段 加 以 运用 。 

天 型 铁路 在 财务 方面 经 手 的 数量 以 及 客 、 货 运 量 促使 铁路 经 
量 们 ,更 确切 地 说 ,迫使 耸 们 成 为 现代 会 计 前 先驱 ， 经 营 活动 的 急 
剧 增加 造成 会 计 实 践 的 改革 。 这 些 在 寸 九 世纪 五 十 年 代 构 起 出 并 
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计 链 后 几 年 渐 趋 完善 的 新 方法 ， 很 快 恒 为 十 轧 世 纪 八 十 年 代 兴 起 
的 普 批 大 工 高 企业 所 采用 。 直 到 进入 二 十 世纪 相当 一 段 时 期 ， 它 
们 一 直 是 美国 工商 企业 的 基本 会 计 方法 ， 只 是 在 成 本 会 计 上 作 了 
修改 及 调整 ， 因 为 企业 的 经 营 活动 与 运输 业 的 经 营 活动 相差 实在 
KERT. 


组 织 创新 的 评价 


铁路 公司 是 当时 最 早出 现 的 现代 工商 企业 。 它 们 首 先 雇用 大 
批 支 薪 径 理 ， 首 先 谈 有 出 中层 经 理 管理 高 野 经 理据 挥 的 总 办 公 
室 ， 高 苦 经 理 直 属 尾 事 会 。 它 们 是 首先 建立 起 大 规模 内 部 组 织 机 ` 
构 ， 并 严格 划分 总 办 公 室 ,各 部 门 和 基层 单位 的 责任 :权力 及 联系 
的 美国 工商 企业 ; 它们 也 首创 财务 和 统计 报表 制度 用 以 监督 、 评 
信 经 理 们 的 工作 。 . 

它们 在 上 述 事 项 中 都 走 在 前 列 是 因为 它们 不 得 不 如 此 。 当 时 
没有 其 它 企业 需 要 管理 分 散在 如 此 广阔 地 区 的 办 事 处 和 如 此 众 考 
ALEAR ,为 了 管理 这 个 企业 必须 雇用 许多 支 薪 经 理 , 并 需要 按 
工作 性 质 组 织 成 不 同 的 职能 部 门 ， 还 必须 保持 内 部 信息 的 经 常 度 
xk. 

然而 这 些 早期 的 大 型 铁路 在 组 织 、 会 计 和 监督 各 方面 所 作 的 
改革 却 超 则 了 当时 的 需要 。 只 需 有 初 沙 的 组 织 机 构 ， 即 使 疫 有明 
确 划分 欧 职 权 ,没有 内 部 审计 人 员 , 没 有 孝 卞 勒 旭 .汤姆 森 、 芬 克 等 
大 设计 出 的 财务 会 让, 固定 资 本 核算 和 成 本 会 计 的 程序 ,这 些 铁 路 
也 能 经 营 得 相当 不 错 。 第 实 上 许多 铁路 仍 继续 使 用 非 正 式 的 独特 
方法 经 营 了 许多 年 ,职权 划分 及 内 部 联系 均 不 明确 ,经 营 和 会 计 和 潜 
料 不 糖 确 ， 资 料 的 整理 和 分 析 也 缺乏 系统 。 这 种 情形 大 多 发 生 在 
短程 铁路 或 运输 量 不 大 的 铁路 ,但 是 ,在 高 层 经 理 对 组 织 机 构 问 题 
不 大 注意 的 一 些 较 大 铁路 或 运输 量 款 大 的 铁路 上 ,甚至 也 会 出 现 。 
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事实 上 有 些 铁 路 的 管理 质量 和 内 部 组 织 的 改进 其 至 出 现 了 倒退 的 
现象 ,一 个 引 人 注 自 的 例子 是 投机 商 控 制 了 伊 秋 铁路 ,他 们 的 兴趣 
是 独 买 倒卖 股票 而 不 是 提供 运输 服务 。 

EFAA TER FLEE ERSA ERGE 
BUE EL CGU SS BSIEAUUE DE ITE iE ERIA. Ei mA 
Anf ER BEA RENE, GERRA BARIERE RR 
TUTVURDAPRUE Y, Desb, Hp TERR RN E (2 8 HU fe, a A 
关 信 息 的 传送 也 就 更 系统 化 了 。 十 九 世 纪 七 十 御 代 ， 组 织 和 会 计 
问题 已 成 为 铁路 经 理 们 在 正式 会 议 电 讨论 的 题目 ,许多 期 刊 如 < 铁 
路 报 > ,< 铁路 杂志 ? 均 扎 文 评论 。 另 如 马 欧 尔 ， 柯 克 曼 还 著 有 专著 
< 铁路 收入 : 革 于 铁路 组 织 与 铁路 进 款 的 收取 的 论述 > 多 对 此 进行 
探讨 。 

这 些 发 生 于 十 万 世纪 五 十 和 六 十 年 代 ， 而 在 十 九 世 纪 七 十 与 
八 十 年 代 成 为 标准 作业 方式 的 改革 ， 提 高 了 运输 业 的 效率 与 生产 
为 。 改 善后 的 组 织 与 统计 会 计 作业 通过 更 有 效 而 持续 的 全 面 性 铁 
路 管理 ,更 能 加 强 现 有 设备 的 利用 与 更 迅捷 的 交付 货物 ,这些 改 革 
也 使 得 逐渐 进步 的 技术 得 到 了 更 充分 的 利用 ,如 更 大 更 重 的 机 车 、 
更 大 的 车 旺 、 更 重 的 铁轨 .更 有 效 的 信号 器 .生动 接合 器 .气动 刹 丰 
”等 。 这 些 技术 上 的 改进 使 得 铁路 能 以 更 决 的 速度 运送 更 多 得 多 的 
SE. 

不 过 本 章 中 所 介绍 的 组 织 改 革 ， 仅 影响 了 个 别 铁 路 的 生产 力 
和 成 绩 ， 尚 未 及 于 整个 铁路 系统 。 要 建立 全 国 性 高 效率 的 陆 上 运 
输 网 需要 铁路 公司 间 的 密切 合作 ,以 便 交 通 网 能 烦 利 畅通 。 随 车 铁 
_ 路 网 的 逐 汤 扩充 , 随 荐 铁路 进一步 相互 连接 ,从 一 条 铁路 至 另 一 条 
铁路 的 直达 交通 日 益 成 为 独立 铁路 公司 重要 的 利润 米 源 。 在 内 战 
结束 后 的 那些 年 时 ,对 于 新 兴 大 型 铁 路 的 顺利 发 展 来 说 ,外 部 关系 
正 变 得 和 内 战 前 内 部 组 织 与 监督 的 发 展 具 有 间 等 的 关键 意义 。 
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“第 四 章 ”铁路 的 联营 与 竞争 
十 无 世纪 七 十 年 代 一 十 大刀 纪 及 十 年 代 
铁路 公司 间 关 系 的 新 格局 


到 内 战 爆 发 时 ， 为 铁路 公司 所 雇 昨 的 中 层 与 高 层 支 妊 经 更 
一 一 这 个 新 经 济 集团 在 美国 的 第 一 批 代表 一 一 已 建立 起 一 套 组 织 
与 会 计 方法 ， 合 每 他 们 的 企业 能 够 协调 并 监督 以 前 所 未 有 的 速 嵌 
和 准时 性 运行 的 庞大 的 运输 量 。 少 数 大 规模 是 有 管理 制 座 的 企业 
取代 了 以 往 负 责 货物 转送 的 、 为 数 众多 的 由 个 人 经 营 管理 的 小 运 
输 公 司 、 船 运 公司 和 贸易 公司 。 运 送 货 物 或 滋 客 所 需 的 转运 次 效 
及 手续 等 均 得 以 大 减 。18 和 9 年 由 费城 运 货 至 芝加哥 至 少 须 经 过 九 
个 转运 站 ,以 及 数 星 期 的 时 间 ; 十 年 后 这 段 旅程 可 一 趋 直 述 且 仅 
S —XM. 

热 而 美国 的 铁路 网 至 1861 年 时 尚未 完成 。 主 要 前 河流 除 密 西 
西 比 河 在 罗 克 攻 闪 的 一 段 及 俄 亦 俄 河 在 匹兹堡 的 一 段 外 ， 鬼 没有 
灼 梁 连接 两 岸 ,以 同一 城市 为 终点 的 不 同 忽 路 间 也 无 铁轨 相连 ,各 
家 铁路 公司 的 轨 距 与 使 用 的 设备 均 不 相同 。 因 此 一 家 铁路 公司 的 
直 辆 无 法 转 色 另 -一 家 铁路 公司 的 铁轨 上 行驶 。 在 早期 ， 这 些 差 别 
都 是 有 进 和 进 成 的 ， 使 得 由 此 城市 商人 出 资 的 铁路 所 托运 的 货物 不 
”小 为 其 它 城市 的 商人 抢 走 。 由 于 这 些 原因 ，, 铁路 经 理 们 直至 1861 
年 才 开 始 采取 组 织 上 的 步 验 ， 容 许 货 运 车 行驶 不 同 铁路 公司 的 铁 
8. | 

因此 ， 转 运费 用 仍然 昂贵 。 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 后 期 与 十 九 
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世纪 六 十 年 代 早 期 ,一 趟 转运 的 平均 费用 约 为 每 吨 七 美 分 至 25 美 
Ar, ARBE PEMA E BS RR], 01865 年 波士顿 商会 公布 在 波 
EBURO SE mE D o n ED AA 50 万 美元 。 要 减少 这 
25 Ti 65 JF 3c 59 8 LO EE RT EE e ERE A TEA fh. 

铁路 企业 间 的 这 种 合作 是 一 种 完全 新 的 现象 。 铁 路 设 和 省 以 及 
操作 程序 上 必要 的 标准 化 需要 在 各 公司 经 理 间 进 行 仔 细 且 长 时 间 
的 协商 。 他 们 必须 先 设 计 出 标准 化 的 操作 程序 与 设备 ， 才 了 能 付 诸 
实行 。 

这 项 台 作 计划 实施 后 证 明 裤 为 成 功 。 至 十 盛世 纪 八 十 年 代 ， 
美国 本 土 的 铁路 货运 已 不 需要 转运 。 此 时 几 条 主要 铁路 已 负 起 国 
-内 大 部 分 长 程 运输 的 责任 。 这 种 把 原先 由 许多 小 公司 进行 的 活动 
和 交易 内 部 化 的 进程 开始 于 十 九 世 纪 五 十 年 代 ， 完 成 于 十 九 世 纪 
ATER. 

X EX ZEB (9 RIER TELAS. MAAR 
的 扩张 ,不 同 铁 路 间 互 相连 接线 的 完成 ,以 及 随 着 各 铁路 公司 在 物 
质 上 和 组 织 上 的 一 体 化 ,直达 运输 力 迅速 发 展 ,于 是 铁路 经 营 的 成 
败 往 往 取 决 于 站 迷 运 输 革 风 多 宁 。 为 了 保证 稳定 鸡 运 输 流 量 ， 铁 
路 经 理 们 受到 不 断 询 压力 而 必须 设法 从 别家 铁路 公司 平行 的 线路 
上 抢夺 直达 货运 的 生意 。 为 了 竞争 ,他 们 降低 运费 ,并 积极 展开 广 
告 与 销售 话 动 。 

铁路 经 理 们 为 了 控制 这 种 竞争 又 转 丽 揽 手 合作 。 为 了 保皇 经 
常 不 变 的 运输 流量 ， 他 们 与 竞争 者 和 彼此 路 衣 衡 接 的 铁路 公司 订 
立 非 正式 的 联盟 。 和 但 当日 益 加 剧 的 、 为 获得 直 过 运输 的 压力 与 党 
第 削弱 了 这 种 联盟 时 ,铁路 经 理 们 乃 订 立 更 正式 的 联盟 ,建立 了 美 
国企 业 史 上 规模 最 大 且 最 复杂 的 卡特 尔 之 一 。 但 这 些 卡特 尔 并 未 
发 生 什 各 实际 获 力 ， 如 果 说 促进 了 直达 运输 的 铁路 联营 帮 是 -一 个 
巨大 的 成 功 的 话 ,那么 ,为 了 控制 竞争 而 组 成 的 卡特 尔 恒 是 明显 的 
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中 层 与 高 层 经 理 的 新 阶层 负 有 规定 公司 与 公司 间 的 新 型 关系 | 
的 资 任 。 兼 任 的 董事 们 没有 上 时间、 没有 经 验 . 也 饰 乏 技术 上 的 知识 
及 能 力 来 解雇 有 关联 营 及 竞争 的 复杂 问题 ;处 于 最 低 一 级 、 玉 即 
区 笑 一 级 的 经 理 们 ， 则 已 将 全 部 精力 投 人 安全 和 高 敬 率 的 行车 及 
详 通 调度 上 上 ， 于 是 达成 全 国 铁路 网 所 不 可 少 的 组 织 程序 的 设计 及 
技术 的 标准 化 的 开展 ,这 些 工作 恒 落 到 中 层 经 理 身 上 ,经 党 商量 并 
协力 应 革 各 种 复杂 问题 ， 使 得 这 些 经 理 具 有 一 种 从 事 专门 职业 的 
意识 ,这 在 美国 企业 史上 是 不 曾 有 过 的 。 | 

高 层 经 理 在 更 其 战略 意义 的 -- 些 问题 上 处 理 与 其 它 铁 路 公司 
的 关系 。 他 们 决定 何 时 在 何 处 结 为 联盟 ,组 织 卡 特 尔 ,并 决定 何 时 
诬 止 它们 。 这 些 决定 需要 得 到 董事 会 中 股东 代 玫 的 同意 ， 通 常 高 
县 支 薪 盟 理 和 禾 事 们 在 有 关联 盟 与 卡特 尔 的 战略 决策 上 能 够 取得 
一 至 的 意见 。 但 在 不 能 取得 一 致意 见 时 ,经 理 们 往往 自行 其 是 。- 


扩大 直达 运输 的 合作 方式 


将 不 间 的 铁路 公司 合并 到 单一 的 全 国 性 运输 系统 之 中 。 需 要 
铁路 经 理 们 在 三 方面 通力 合作 : 他 们 必须 将 许多 铁路 连接 起 来 ; 必 
须 设计 统一 的 管理 上 的 .会 计 上 的 和 其 它 组 织 上 的 作业 程序 ; 必须 
商定 采用 标准 化 的 技术 。 在 铁路 连通 以 前 、 作 业 程序 和 说 备 统一 
以 前 ， 货 物 不 可 能 迅速 丽 类 利 地 穿 过 不 同 的 铁路 来 运输 。 虽 热 铁 
路 经 理 们 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 就 开始 在 前 述 三 方面 进行 合作 ， 但 
到 十 元 世纪 六 十 年 代 和 七 十 年 代 才 取得 了 重大 进展 。 列 十 无 世纪 


从 十 年 发 ,这 种 合作 过 到 了 最 高 调 , 从 击 使 全 国 性 的 铁路 网 得 以 完 A 


成。 s 
建立 全 国 性 铁路 网 的 三 项 必要 条 件 中 ， 将 铁路 连接 起 来 是 其 
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中 最 容易 完成 的 一 项 ,桥梁 建筑 通常 只 是 内 部 问题 。 当 两 条 铁路 终 
上 正 于 河流 的 两 岸 时 ，、 两 家 铁路 公司 总 是 成 立 一 家 人 台 资 企业 来 修筑 
和 保养 违 搂 二 者 的 桥梁 。 终 止 于 同一 城市 的 多 条 铁路 亦 组 织 类 似 
的 合资 企业 来 修筑 使 彼此 连接 的 环 状 路 线 和 设备 。 至 1870 年 , 哈 
得 孙 河 , 特 拉 华 河 , 波 托 马克 河 . 俄 奕 俄 河 .密西西比 河和 密苏里 河 
上 均 已 建 有 铁路 桥梁 ， 且 往往 不止 一 处 。@ 十 九 直 纪 七 十 年 代 内 ， 
芝加哥 ,辛辛那提 ,印第安 纳 波 利 斯 ,巴尔 的 摩 , 里 十 满 以 及 一 些 较 
小 的 城市 都 修筑 了 连接 铁路 的 环 状 路 线 和 设备 。@ 在 一 些 商 业 中 
心 ,铁路 经 理 亦 设 计量 侣 作 方 法 ,可 在 调 车 场 中 调度 和 编组 不 同 铁 
路 公司 的 列车 。 | 

3X RYE HE ES ARER Deom XB REURI £7 108 0 ET £t 
一 的 管理 程序 这 一 工作 ， 较 过 接 铁 路 的 工作 要 复杂 得 多 。 首 楼 的 
工作 是 制订 统一 的 货运 分 类 和 货运 运费 以 及 商定 直达 客运 的 票 价 
和 时 间 表 。 如 何在 参与 直达 货运 或 客运 的 各 铁路 公司 间 分 配 收 和信 
以 及 付款 方法 也 都 必须 加 以 确定 。 

十 九 世 纪 五 十 年 代 中 期 ， 在 一 些 铁 路 公司 的 会 议 上 开始 逐步 
拟定 一 些 初步 的 作业 程序 。 新 兴 大 型 铁路 的 高 级 主管 在 其 铁路 完 
工 或 将 近 完工 时 ,开始 就 这 些 问 题 进行 协商 。1854 年 8 月 ,把 宾 夕 
法 尼 开 铁路 修筑 到 匹兹堡 时 ， 基 萤 事 长 和 总 主管 与 巴尔 的 摩 一 俄 
亦 履 铁路 、 伊 利 铁 路 、 纽 约 中 央 线 及 其 西部 过 接 铁 路 的 董事 长 和 
Bi EXER AUS. Og 10 月 ， 老 西北 区 的 其 它 一 些 铁路 和 召开 
了 类 似 的 会 议 ， 次 年 3 月 南方 许多 铁路 的 高 级 主管 也 展开 会 谈 。 
召开 和 这些 会 议 的 目的 是 要 氢 定 办 法 妥善 解决 联营 铁路 上 的 直 和 达 客 
货运 ， 出 就 是 当时 宾夕法尼亚 铁路 董事 长 汤姆 森 所 请 的 “希望 能 
通过 着 原则 以 管理 互相 竞争 的 铁路 公司 ， 并 防止 席 灭 性 竞争 的 发 
生 >。 名 初期 的 这 些 会 议 中 ， 讨论 的 重点 几乎 完全 是 直达 客 货运 ， 
对 于 本 地 客 货 运 航 费用 则 完全 由 该 铁 路 公司 自行 拟定 。 
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铁路 经 理 在 拟定 制订 送 费 的 一 般 原 则 时 、 企 如 他 们 在 设计 其 
内 部 组 织 结 构 和 管理 程序 时 一 样 ， 儿 乎 没有 什么 先 钢 可 御 。 当 时 
的 商人 和 工厂 主 除了 在 地 方 市 场 上 按 供求 关系 来 规定 价格 外 ， 没 
有 什么 机 会 制订 有 系统 的 价格 政策 ， 只 有 运河 提供 了 一 点 经 验 。 
不 论 州 立 或 私营 运河 均 以 载 货 业 别 为 基础 来 计算 船只 的 通行 齐 
用 , 旬 载运 笨重 货物 者 的 付费 要 低 于 载运 重量 较 轻 但 价值 较 高 的 
货物 者 的 付费 。 早 期 的 铁路 也 采用 了 类似 的 第 重 货 物 和 轻巧 货物 
的 基本 分 类 的 作法 。 

在 十 九 世 纪 五 十 年 代 举 行 的 铁路 会 议 中 ， 荤 事 长 和 总 主管 们 
一 致 司 寒 以 交 运 货物 的 价值 为 计 费 标准 ， 测 不 是 按照 运输 的 实际 
成 本 来 计算 。 他 们 所 持 的 理 直 和 较 早 的 运河 主管 一 样 ， 如 果 不 如 
此 计算 ， 答 二 货物 的 运费 将 高 得 令 人 不 歌 问津 。 至 于 会 议决 定 采 . 
用 的 货物 分 类 , 仍 遭 循 宾 夕 法 尼 亚 铁 路 设计 的 分 燃 方 法, 四 大 项 分 
类 中 共有 两 百 多 条 细 目 。 吕 最 轻巧 的 货物 列 人 第 一 类 ,它们 包括 书 
本 、 地 午 , 仪 表 , 餐 具 、 纺 织品 , 鲜 蛋 和 评 肉 、, 酒 , 毛 织品 等 ; 最 繁重 的 
货物 列 人 第 四 类 ,它们 包括 煤 . 木 材 ,谷物 , 猪 油 , 锁 , 织 布 机 等 。 一 
且 会 议 商 定 了 基本 分 类 法 ， 这 些 铁路 的 货运 代理 商 就 制订 出 每 一 
项 货物 的 公 定 “ 运 费 表 ”。 

如 果 说 制订 价格 的 首要 原则 是 恰如其分 地 收取 客 货运 费 
用 ， 则 第 二 个 原则 便 是 价格 的 弹性 了 。 例 如 在 大 货主 交 运 大 量 货 
畅 , 或 单程 运 货 击 必须 争取 回程 坊 货 (如 每 年 秋季 谷物 的 运送 即 为 
一 例 ), 或 货物 未 城 满 时 ， 均 须 降低 价格 以 争取 客户 。 亚 如 宾 夕 法 
JUAE ERE HA RR KAET 1852 年 提 到 票 价 时 所 说 的 : “ 放 之 “ 
四 海 而 缘 淮 的 一 个 原则 ……, 就 是 在 情况 需要 时 必须 有 所 更 动 ; 没 
有 别 的 方法 可 以 使 得 铁路 管理 获得 成 功 。?@ 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 
中 期 举行 的 各 次 会 议 中 ， 铁 路 经 理 们 企图 合理 地 处 理 这 些 特殊 情 
况 并 使 之 成 为 正式 条 例 。 然 而 确定 哪些 情况 应 属于 特殊 情况 是 一 
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项 十 分 困难 的 工作 ， 结 果 使 得 运 价 中 的 差别 对 许多 托运 货主 来 说 
BORSE MERI BLAUE, 

和 所 有 一 切 园 家 的 铁路 一 样 ， 美 国 铁路 从 早期 开始 即 以 合作 
的 志 度 议定 基本 的 地 区 运费 ,铁路 会 议 在 内 战 期 间 只 是 偶尔 召开 ， 
战火 编 延 使 得 许多 地 区 的 交通 陷于 癖 效 ， 但 语 时 也 使 得 交通 国 币 
大 为 扩展 。 闪 战 结束 后 ， 铁 路 会 议 再 度 恢复 定期 举行 。 随 着 新 形 
赤 寄 货运 业务 的 出 现 以 及 现 有 直达 货运 在 “最 ?与 “方向 ? 上 的 改 
变 ，s 公 定 ? 价 烙 也 有 所 调整 而 且 货物 的 分 类 也 有 了 修改 并 扩大 了 
范围 。 在 这 些 会 议 上 ， 铁路 公司 一 致 同意 雄 持 原来 的 份 格 系 统 。 
但 个 别 铁路 公司 的 经 理 们 秘 下 常 以 减 价 来 吸引 客户 或 迎合 货主 ， 
尤其 是 交 运 大 量 货物 时 ,价格 往往 在 铁路 经 理 与 客户 协商 下 ,以 秘 
密 回 扣 的 方式 降 你 ,有 时 更 是 公开 的 降价 。 然 而 除了 1857 年 经 济 
息 懂 后 的 一 段 短 肝 期 外 ,铁路 经 理 们 还 都 能 尽量 保持 公 定 的 价格 。 
这 种 情形 一 直 持续 到 1873 年 开始 的 经 济 蒂 条 , 从 那 时 以 后 , 即 进 
和 了 铁路 竞争 的 时 代 。 

协调 直达 运输 流量 的 另 一 件 重要 工作 ， 是 改善 穿行 子 不 同 铁 
路 间 客 货运 的 调 庆 安排 ， 各 铁路 公司 虽然 在 星 年 即 夫 同 解决 了 售 
票 与 时 刻 表 竺 问题 ， 但 在 协调 直达 货运 流量 方面 所 做 的 工作 仍 媒 
不 足 。 家 到 内 战 结束 后 ， 铁 路 经 理 们 都 忙 着 完成 铁路 的 修筑 工作 
与 建立 其 内 部 的 管理 结构 与 作业 程序 ， 无 明 注 意 公 定价 格 的 凋 订 
与 货物 的 分 类 。 这 时 候 一 种 新 型 态 的 企业 -- 一 捷 运 公司 一 一 开始 
经 营 轻 而 贵重 货物 的 运送 。 | 

捷 汉 公司 景 早出 现 于 十 九 世 纪 三 十 年 代 末期 与 十 丸 世 纪 四 十 
年 代 早 期 ， 开 始 时 仅 在 当地 运送 货物 。 至 十 九 世 纪 四 十 年 代 末 期 
与 十 九 姓 纪 五 十 年 代 , 第 -一 批 捷 运 公司 的 负责 人 如 威 诬 * C. ded, 
威廉 .F. 哈 登 和 阿尔 文 。 亚当 斯 等 眼见 已 具 省 一 个 正在 不 断 扩 
大 但 组 织 上 尚未 统一 的 金 国 交通 网 ,如 用 以 运输 货物 , 当 为 效 利 的 
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大 好 机 会 。 随 着 铁路 网 的 不 断 延 伸 ， 他 们 的 公司 以 及 其 它 一 些 新 
成 立 的 捷 运 公司 的 经 营 也 开始 扩展 到 全 国 。 它 们 接着 也 开始 运 选 
-- 些 比较 笔 恒 的 货物 。 
| 十 天 世 纪 五 十 年 代 中 期 ， 新 兴 大 型 铁路 与 捷 运 公司 开始 缔结 
互利 的 盟约 ,一 条 铁路 与 一 家 捷 运 公司 签订 独占 合同 以 后 ,在 运输 
量 方面 就 更 有 保障 。 同 时 捷 运 公司 通常 都 自 备 有 送 货 车 而 ， 铁 路 
公司 在 车 辅 上 的 开支 因而 得 以 减少 。 捷 送 公司 得 到 的 回报 则 为 特 
别 优惠 的 运费 。 
这 种 合作 情形 首先 出 现在 东 ,西岸 干线 上 ,不 久 便 传 到 美国 的 
其 它 部 分 。 凯 森 邱 运 公司 〔〈 也 就 是 后 米 的 商业 钱 运 公司 ) RIMUK 
斯 * 法 葬 公 司 与 组 约 中 央 线 签 订 了 最 早 的 这 种 独 卢 合同 ,加 接着 
仇 利 铁路 岂 与 美国 捷 运 公司 和 大 西部 捷 运 公司 雍 订 了 类 九 合同 。 
宾 夕 法 中 亚 铁 路 则 不 愿 那 么 快 就 与 一 两 家 捷 运 公司 建立 过 于 紧密 
的 关系 。 在 一 种 较 不 正式 的 基础 上 ， 宾 今 法 尼 亚 铁 路 与 亚当 斯 公 
司 及 一 些 其 它 公司 实 际 上 也 已 进行 合作 。 . 
到 了 十 九 世 纪 六 十 年 代 早期 ， 宾 夕 法 尼 亚 铁 路 采 行 的 办 法 不 
_ 是 依赖 已 有 的 捷 送 公司 ， 而 是 资助 成 立新 的 公司 。@ 它 在 1863 年 
协助 组 成 联合 通 运 公司 代为 筹集 资本 ， 且 让 该 公司 利用 宾 夕 法 尼 
亚 的 铁路 来 裁 运 进出 中 西部 主要 商业 中 心 的 货物 。1865 年 ,第 二 条 
捷 运 路 线 ,帝国 运输 公司 成 立时 , 它 也 起 了 重要 的 作用 。 成 立 帝 国 
运输 公司 的 目的 是 要 吸引 宾 夕 法 定 亚 西 部 新 开辟 油田 的 货运 ， 册 
宾夕法尼亚 铁路 公司 新 近 完成 的 、 从 油田 到 治 海地 区 的 路 线 米 漂 
担 .@ 帝国 运输 公司 在 短 短 几 年 内 就 成 为 全 国 最 大 的 捷 运 公司 之 
一 , 它 拥有 4,500 AFM, URREN, BRER CE SCEURUR HR 
UA EINER 19 龙湖 上 汽船 以 及 位 于 伊利 .纽约 ,费城 和 其 它 
东部 尘 口 的 许多 谷 位 、 货 仓 和 放 座 。 它 的 代理 人 遍布 东部 和 中 西 
部 两 万 英里 铁路 线 上。 作为 石油 运输 的 先驱 者 ， 它 甚至 拥有 入 马 
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到 了 了 十 九 世 纪 六 十 年 代 后 期 ， 当 几乎 所 有 的 铁路 公司 都 巴 经 
和 庞 天 且 日 益 强 有 力 的 捷 运 或 快运 公司 结盟 以 后 ， 铁 路 公司 的 经 
. 理 开始 发现 好 们 自己 的 企业 正在 遭受 侵蚀 ,多 他 们 的 营 事 常常 也 
是 所 结 嚼 捷 运 公司 的 董事 。 这 些 人 重 施 他 们 在 建筑 公司 的 坝 伎 ， 
利 骨 捷 运 公司 把 铁路 公司 本 身 的 利润 吸收 至 尽 。 捷 运 公 司 在 价值 
高 的 货物 的 运输 上 大 团 油 水 ,而 铁路 公司 部 要 在 利润 很 低 的 、 靠 重 
货物 的 运输 上 惨淡 经 营 。 此 外 , 捷 运 公司 对 运费 的 稳定 ,构成 了 持 
A BORA, 

干线 和 其 它 主 要 铁路 的 反应 是 成 立 * 联 营 的 捷 运 公司 >， 自 己 
来 经 营 此 项 事业 。 第 一 家 是 成 立 于 1866 第 的 红线 公司 ,通行 于 纽 
约 , 波士顿 和 芝 加 妈 之 间 。 第 二 家 是 蓝 线 公司 , 于 1867 年 1 月 开 
张 ,利用 通 往 大 漳 区 北部 的 铁路 ,也 在 这 三 个 城市 间 穿 校 。 绿 线 公 
司 成 立 于 1868 年 ,承担 南方 大 多 数 路 线 上 的 货运 。 不 久之 后 又 有 
折线 公司 ,承运 通 往 太 平 洋 沿 岸 的 货物 。 

这 些 公司 在 法律 上 并 不 是 独立 的 企业 ， 别 宇 是 一 个 联营 的 党 
相公 司 ， 它 由 一 独立 行 玻 组 织 管理 。 参 加 联 弗 的 各 铁路 公司 拥有 
各 自 的 车 彩 。 它 们 要 将 其 在 直达 运输 上 的 收入 ， 儿 到 一 定 比 俩 的 
配额 ， 提 交 联 营 的 行政 组 织 。 每 家 公司 可 向 行驶 于 其 铁路 上 的 别 
家 公司 的 车 辆 收取 里 径 费 用 《通常 丝 辆 车 厢 每 英里 收费 0.5 美 
分 )。 如 果 是 非 联 营 成 员 的 夺 大 , 则 每 英里 收费 1.5 美 分 。 联 营 的 
总 部 保有 在 辆 运行 的 纪录 ,每 个 月 底 结算 收 支 差 额 。 

联营 计划 实施 的 效果 良好 。1874 年 ， 国 会 的 一 个 调查 报告 措 
出 ，“ 实 际 上 美国 所 有 的 ?运输 都 是 由 捷 返 公司 承运 。 而 它们 大 都 
是 联营 公司 。 到 了 1877 年 ,那些 不 是 联营 的 公司 ， 包 括 商 业 捷 运 
公司 ,大 西部 捷 运 公司 ,和 帝国 运输 公司 刍 ，、 都 被 曾 与 之 结盟 移 铁 
路 公司 所 收买 。 下 于 闫 果 权 存 的 几 家 公司 -一 -亚当 斯 公司 、 美 国 
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公司 .合众国 公司 及 威 尔 斯 .法 及 公司 等 ， 则 使 复 早期 的 作法 ,把 
业务 中 于 价值 较 训 的 货物 的 运输 上 ， 而 停止 经 营 节 低 级 货物 的 
Aii 

联营 在 管理 快速 可靠. RHOES D SEHE TT, - 
项 组 织 上 的 创新 。 共 一 是 直达 运输 提货 单 ， 其 二 是 列 款 记录 员 办 
公 室 。 直 达 运 输 提 货 音 在 邮 船 公司 、 驿 马 率 公司 和 其 它 由 个 人 经 
营 的 小 型 货运 公司 时 代 , 尚 未 问世 。 它 是 十 万世 纪 五 十 年 代 中 期 ， 

当 一 些 干线 铂 路 公司 和 它们 药 过 接 铁路 公司 ， 开 始 实施 穿越 数 条 
路 线 的 货运 时 出 现 的 ,@ 到 十 九 世 纪 六 十 年 代 趋 十 完善 。 直 达 运 
输 提货 单 上 载 有 付 运 货 晶 的 详细 名 目 ， 运 送 路 线 及 应 缴费 用 。 发 
货 人 , 履 舍 上 以 及 负责 运送 的 承运 人 一 最初 是 捷 运 公司 ,后 来 是 
铁路 全 可 一 一 都 保有 一 张 提货 单 的 副本 。 到 了 十 九 世纪 七 十 年 
代 ， 笑 运 公司 更 对 提货 单 上 所 列 的 货 晶 数量 加 以 保证 。 有 了 这 月 
保证 之 后 ， 据 货 单 很 就 成 为 可 以 转让 的 商业 村 所 ， 并 作为 交易 中 
的 一 种 正常 媒体 适 被 使 用 ,中 | 

在 设计 提货 单 以 用 于 直达 运输 的 同时 ， 人 们 也 在 改进 提货 单 
以 用 于 当地 的 贸易 。@ 运往 一 个 城镇 的 货物 都 装 在 一 个 或 凡 个 率 
项 里 ,它们 留 在 侧 轨 .上 等 待 火车 高 去 后 印 货 ,监督 缉 货 的 站 长 然后 
通知 本 地 各 客户 ,他 们 的 货物 业已 到 于。 至 于 小 件 货物 虽 装 在 “ 散 
HER E, 火 地 尚未 离 站 时 , 就 被 印 下 。 提 货 单 的 副本 会 送 到 铁 
路 公司 审计 员 处 。 他 把 发 货 找 理 商 记 到 贷方 ， 而 把 收 货代 理 高 记 
到 借方 。 审 计 员 的 帐 目 要 和 车 站 短 理 人 员 的 日 报表 互相 核对 ， 这 
样 就 改进 了 对 货物 装运 及 有 关 财务 交易 的 监督 。 

不 过 即使 在 铁路 公司 通过 捷 运 公司 ， 联 合 经 营 其 设备 以 前 ， 
一 些 大 铁路 公司 就 已 设立 了 一 个 列车 记录 员 办 分 室 ， 记 录 行 驶 于 
其 铁路 上 < 外 来 车 而 ?的 位 置 及 里 简 ， 同 时 也 记录 自己 车 打 行 驶 于 
别家 公司 铁路 上 的 位 置 和 里 程 。@ 十 九 志 纪 七 十 年 代 , 这 些 外 来 车 
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前 包括 少数 工业 公司 的 油 鳃 车 和 媒 车 ， 普 尔 夸 卧 车 公司 及 其 较 小 
的 宫 争 对 手 所 经 营 前 餐 计 和 站 车 ， 以 及 其 它 铁路 公司 和 捷 运 公司 
的 车 师 。 贿 着 列车 记录 员 办 公 室 作业 的 完善 ， 铁 路 公司 对 联营 捷 
运 公 司 的 需要 也 就 降低 。 到 了 十 九 世 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 ， 直 
达 运 输 流 量 的 协调 ,日 益 由 铁路 公司 的 客 货运 经 理 处 理 ,而 不 是 通 
过 联营 的 安排 。 

铁路 公司 不 断 增加 的 直 计 运输 业务 ， 加 上 从 外 面 接收 过 来 的 
着 运 公司 的 直达 运输 业务 ,使 得 负责 招揽 ,运输 和 交付 货物 的 铁路 
经 理 们 的 任务 大 为 吃 重 。 随 着 十 九 世 纪 上 七 十 年 代 不 景气 而 引发 的 
戎 烈 竞 争 , 公 司 峙 务 的 成 功 与 否 日 益 取 决 于 这 些 经 理 经 昔 的 好 坏 。 
因此 在 十 九 世 绝 七 十 年 代 ， 负 责 客运 和 货运 的 经 理 平 再 请 运输 部 
门 的 总 主管 提交 报告 ， 耐 自 成 一 个 独立 部 门 。 这 全 新 成 立 的 交通 
部 门 很 快 就 获得 与 财务 部 门 及 运输 部 门 相等 的 地 位 。 

美国 铁路 公司 通过 岁 种 组 织 手段 ,以 上 述 这 种 未 经 计划 的 ,个 
别处 理 的 方式 将 原先 由 数 百 家 小 企业 处 理 的 活动 和 交易 融合 起 
来 。 美国 的 随 上 运输 ,经 由 捷 运 公司 .联营 公司 到 最 后 大 铁路 公司 
的 交通 部 门 ,从 而 完成 了 从 市 场 协调 到 通过 管理 加 以 协调 的 转变 。 
无 数 的 佣金 代理 商 ,货运 业者 , 捷 运 公司 以 及 篷车 ,又 马车 公司 ,和 
运 疝 ,湖泊 ,河流 及 沿海 岸 的 船 般 运 输 公 司 孝 消 尖 不 见 了 。 取 我 它 
们 的 是 少数 多 单位 的 大 铁路 企业 。 其 结果 是 ， 一 趟 装运 和 一 次 交 
吻 可 抵 得 上 从 前 的 许多 次 。 十 九 世纪 四 十 年 代 开 始 的 转变 ， 到 十 
无 世纪 八 十 年 代 才 实际 完成 。 

十 无 世纪 信 十 年代 和 九 十 年 代 早 期 ， 美 国 铁路 在 组 织 上 和 技 
术 上 的 创新 及 标准 化 达到 了 顶点 。 那 几 年 美国 铁路 公司 确定 了 标 
准 胃 距 和 标准 时 间 ， 并 且 彰 向 基本 设备 的 标准 化 迈进 ， 这 些 设备 
包括 自动 接 食 器 ,气动 剥 车 器 , 阻 密 信 号 系统 ， 并 采用 了 统一 的 
会 计 作 业 程序 .四 共 1886 年 5 月 31 月 至 深夜 起 ,全 国 所 有 还 使 用 
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ORLDEEBEURRE A S], GTI JUR 换 成 43 寺 “的 标准 轨 距 。 
1883 年 11 月 18. 昌 ， 星 期 天 ， 铁 路 的 所 有 从 业 人 员 (以 及 他 们 的 
关 部 分 同胞 ) 都 同时 把 手表 对 准 新 设立 的 统一 标准 时 间 。1393 年 
通过 的 忽 路 安全 运行 法 案 ， 规 定 几 不 使 用 标准 化 自动 接合 器 和 艺 
动 刹 夺 器 的 列车 为 非法 。1887 年 通过 的 美国 州 际 调 业 法 党 ， 又 为 
铁路 公司 规定 了 从 四 分 之 一 世纪 以 前 发 展 起 米 的 铁路 会 计 的 统一 
作业 程序 。 所 有 这 四 件 事 都 是 铁路 经 理 20 年 来 不 断 协商 和 含 作 
的 结果 。 
，. 为 了 使 这 业已 戌 为 仗 世 界 最 庞大 的 运输 网 络 成 为 一 整体 所 项 
的 合作 ， 促 后 铁路 经 理 产 生 了 一 种 专门 职业 的 意识 。 中 局 经 理 定 
期 聚会 讨论 他 们 在 执行 不 同 职能 时 所 面临 的 一 般 问 题 ， 他 们 很 快 
就 成 立 了 永久 性 的 半 职 业 性 协会 。1861 年 以 前 ,成 立 了 一 些 区 域 
性 协会 (主要 在 新 英格兰 ), dk PARS BS 20 年 中 , 几乎 所 有 的 全 
国 性 团体 都 出 现 了 。 到 了 十 九 世 纪 八 十 年 代 早 期 ， 几 乎 每 一 类 主 
要 的 铁路 活动 都 成 立 了 这 种 协会 ,诸如 美国 铁路 管理 协会 ,美国 铁 
路 总 机 械 师 协会 , 车 辆 制造 业者 协会 ( 读 协 会 的 会 员 , 来 自 铁 路 工 
广 的 比 来 自制 造 公司 的 多 ), 美国 铁路 修 路 监工 协会 , 全 国营 通 客 
造 及 凡 票 代理 人 协会 ， 全 国 铁路 代理 人 协会 ， 美 国 在 票 经 纪 商 协 
会 ,普通 行李 代理 人 协会 ,铁路 主 计 员 、 会计 ,审计 员 协会 (不 久 就 
简称 为 铁路 会 计 员 协 会 ,铁路 巡回 审计 员 协 会 ,列车 记录 员 协 会 ， 
美国 列车 调度 员 协 会 、 以 及 铁路 电报 主管 人 协会 等 。 在 每 半年 一 
次 的 会 议 里 ， 上 述 每 个 协会 的 100 至 150 名 铁路 经 理 要 听取 有 关 
的 论文 并 讨论 相互 感 兴趣 的 技术 问题 。 在 全 国 性 协会 的 休会 期 
闻 , 这 些 经 理 和 其 他 人 员 也 常 出 席 较 小 的 区 域 性 分 支 机 构 的 会 议 。 
十 九 世 纪 七 十 年 代 和 八 十 年 代 ， 在 这 些 会 议 上 所 提出 购 论 文 
和 委员 会 的 报告 ， 都 在 铁路 刊物 里 进行 了 编目 。 几 乎 没有 一 沈 会 
议 不 讨论 有 其 作 业 程 序 和 设备 的 全 国标 准 化 的 问题 。 例 如 ， 根 据 
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«Mi» 的 报道 ， 在 1885 年 6 月 车 辆 制 道 业 者 协会 召开 的 会 议 
E, 会 议 主席 利安 德 - 加 维 在 致 开 藉 词 肝 指出: “有 很 多 标准 …… 
混在 要 付 诸 表决 。 在 12 件 要 付 诸 表 决 的 委员 会 报告 中 ,有 五 件 是 
建议 新 标准 的 ”加 维 先生 还 特别 强调 ， 迅 速 表 决 有 关 车 辆 接合 器 
问题 的 紧 追 需要 。@ 同一 个 月 星 ,列车 调度 员 协会 在 丹 扼 开会 ， 并 
且 “ 在 会 议 的 第 二 天 就 考 虞 有 关 列 村 规则 和 命令 的 统一 制度 癌 
B".8 H F49, 周一 报纸 关于 铁路 近 回 审计 员 协 会 会 议 的 报道 撒 
出 : “进行 了 一 个 下 午 的 会 议 ， 中 心 是 讨论 各 种 不 同 的 铁路 会 计 制 
麻 , 会 议 的 目的 是 促进 方法 的 纤 一 。 在 铁路 经 营 实 践 中 ,若干 有 关 
互相 交换 资料 的 问题 也 在 讨论 之 列 .> 有 关 其 它 的 铁路 专家 会 议 的 
类 似 详 论 ， 也 出 再 了 这 一 时 期 的 < 铁路 报 > 和 其 它 的 铁路 报纸 上 。 
协会 的 数量 不 断 增加 ,其 地 位 也 趋 于 项 固 ,它们 走 在 学 术 福 朵 体 的 
前 面 。 例 如 , :美国 历史 学 会 成 立 于 1884 年 , 美国 经 济 学 会 成 立 于 
1985 年 ,而 美国 政治 学 会 则 迟到 1902 年 方才 成 立 。 | 

3jHedk Hc eL Ee REDE AS ELSE VE RATED R, MERO E 
路 工作 活动 的 人 十 ， 日 入 就 滋生 出 一 种 美丽 生意 人 以 前 不 曾 有 过 
的 职业 性 专门 知识 的 意识 。 这 种 职业 性 意识 又 困 阅 读 同 样 的 刊物 
和 遵循 相同 的 业 生 狂 所 更 形 加 强 。 十 万 世纪 七 十 年 代 和 八 十 年 
代 , 一 些 主要 前 铁路 刊物 一 一 < 铁路 报 >、< 铁 路 世界 > 以 及 < 铁路 和 
工程 杂志 >( 读 刊物 是 普尔 的 < 美国 铁路 杂志 > 的 后 继 者 )- 一 一 都 集 
中 力量 报道 技术 方面 和 专门 职业 方面 的 事件 。 大 多 数 阅读 这 些 报 
纵 并 出 席 全 国 性 协会 会 议 的 经 理 ， 都 是 从 管理 阶梯 的 最 低 一 级 走 
上 来 的 , 他 们 通常 都 从 担 芷 学 徒 开始 , 例如 办 事 员 、 推销 中 ,送信 
员 , 报 务 员 , 测 量 标尺 员 ,测量 皮 尺 员 或 机 械 师 的 助手 等 .@@ 他 们 大 
多 知道 , 在 消 着 管理 阶梯 上 升 时 , 他 们 会 呆 在 相同 的 专业 领域 , 并 
瑟 往 往 在 其 元 个 事业 生涯 中 受 雇 于 他 一 家 公司 。 

那些 进入 建筑 .路 线 保养 或 机 械 等 部 门 管理 阶 是 的 人 员 , 通 常 
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都 受过 土木 工程 或 机 械 工程 的 大 学 教育 。 事 实 上 ， 美 国 工程 教育 
的 兴起 ， 至 少 有 一 部 分 原因 是 为 了 满足 美国 铁路 对 受过 训练 的 土 
木工 程 师 和 和 械 工 程 师 的 需要 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 和 六 十 华 代 ， 
哈佛 , 耶鲁 、 哥伦比亚, 宾夕法尼亚 和 弗吉尼亚 等 一 些 主要 的 省 等 
学 校 ， 都 举办 了 四 第 制 的 专业 化 工程 学 教程 。 阅 样 的 情形 也 出 现 
在 麻 省 理工 学 院 及 政府 赠 予 土地 的 一 些 新 学 院内 。 这 些 训练 有 素 
的 工程 师 于 1867 年 恢复 了 美国 土木 工程 是 协会 的 活动 。 铁 路 人 
届 在 内 战 前 的 年 代 里 , 章 打 算 建 立 读 社团 而 未 果 。@ 

因此 ,到 了 十 九 世 纪 作 十 年 代 , 美 国 的 铁路 经 理 已 具备 了 职业 
化 人 员 所 应 有 的 标准 条 件 。 他 们 拥有 自己 的 社团 和 刊物 ， 他 们 毕 
生 范 着 一 条 确定 不 称 的 事业 道路 前 进 。 这 时 ,他 们 已 自视 .也 被 别 
人 目 为 一 种 与 众 不 同 的 新 兴 商 业 院 姑 一 一 美国 普 次 出 现 的 职业 化 
商业 经 理 人 员 。 | 

促使 铁路 经 理 职 业 化 的 联营 ,提高 了 美国 运输 系 统 的 生产 力 。 
组 织 上 和 技术 上 的 创新 由 于 受到 支 薪 经 理 的 反复 讨论 。 因 而 得 以 
蓬勃 发 展 并 为 铁路 公司 采用 。 职 业 性 的 交流 促成 了 机 车 、 铁 辆 及 
其 它 设备 的 改进 , 并 促进 了 接合 器 , 气动 刹车 器 和 信号 的 标准 化 
因为 这 些 产品 的 设计 和 改善 是 由 铁路 公司 的 有 关 部 门 主持 共事， 
制造 业者 只 是 依 前 者 所 确定 的 规格 制造 而 已 。 此 外 ， 内 部 组 织 改 
萤 的 先驱 者 为 个 别 铁路 所 赢得 的 成 就 ， 也 由 许多 支 莫 经 理 们 通过 
不 断 的 商议 和 合作 ,在 全 国 性 运输 网 络 上 实现 了 。 这 两 种 创新 一 一 
组 织 上 的 和 技术 上 的 一 一 使 得 通过 管理 而 协调 庆 输 成 为 可 能 ， 且 
其 效率 适 非 铁路 以 前 时 代 的 市 场 协调 所 能 比拟 。 

十 九 世纪 下 半 叶 ， 美 国 铁 路 公司 的 生产 力 有 了 邻 人 惊异 的 增 
长 。 艾 伯 特 . 费 希 洛 曾 经 以 定量 方式 ， 说 明 并 分 析 数 量 的 天 量 扩 
张 及 “铁路 服务 价格 的 相对 急剧 降低 ?。@ “在 1838 色 1910 £], 
铁路 服务 每 年 以 11.6% 的 增长 率 增长 , m (国民 } 收入 和 商 晶 生 
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产 只 以 其 三 分 之 一 的 速度 增长 。 束 实 上 ， 人 全国 没有 一 个 重要 部 门 
能 以 间 样 快 的 速度 增长 。 如 以 1870 年 为 基准 , 则 所 得 的 结果 还 是 
一 样 ,只 不 过 其 优势 没有 这 各 明显 -时 同时 ,“ 实 际 的 运费 比 1849 
年 降低 了 30 多 , 胰 客 票 价 则 降低 了 50%。” 绪 项 治 将 这 种 基本 改进 
归功 于 机 这 和 率 辆 的 大 小 和 效率 的 增加 ,以 及 景 重要 的 , 重 轨 的 使 
用 。 他 也 指出 , 电 * 非 正式 的 .工业 界 的 协会 及 委员 会 ?所 促成 的 设 
省 标准 化 ,以 及 随 着 公司 的 扩大 而 形成 的 规模 的 经 济 性 各 专业 化 ， 
两 者 也 都 具有 巨大 的 价值 。 但 是 他 认为 ,所 有 这 些 改 进 ,只 是 促成 
1870 年 到 1910 年 之 间 生 产 力 增 类 的 一 半 原 因 。 轩 他 指出 , 教育 水 
平 的 提高 及 工作 人 员 经 验 增加 的 重要 人 性， 当 有 助 于 说 明 问 题 的 曙 
一 半 ，。 

当然 ,由 铁路 经 娃 所 完成 的 组 织 玖 革 , 以 及 他 们 自身 的 充分 训 
练 和 职业 化 ， 也 都 起 了 一 定 的 作用 。 有 些 生 产 力 的 增加 肯定 深 自 
管理 上 的 改善 , 它 使 池 量 能 够 得 到 更 集约 的 利用 ,并 使 送 输 流 量 能 
以 更 快 的 速度 穿越 各 铁路 公司 的 路 线 及 全 国 的 运输 网 络 。 使 货运 
车 辆 在 穿越 数 条 路 线 时 ,无需 反复 上 下 序 货 ,也 有 动 于 降低 用 于 设 
和 方面 的 资本 支出 ， 以 及 用 于 支付 燃料 和 劳力 费用 所 需 的 周转 资 
本 。 各 种 经 营 管 理 协会 经 常 就 所 有 类 型 的 技术 和 组 织 革新 进行 讨 
论 ， 进 一 步 提高 了 生产 力 并 降 钛 了 成 本 。 美 国 最 初 的 这 种 现代 多 
T Gre orbes Bus s ere. SEPT dE YS iE SAL CETTE IHE 
以 及 陈 低 成 本 来 说 ,作出 了 引信 注 且 的 资 献 。 而 且 , 正 如 以 后 各 富 
中 所 将 分 析 的 那样 , 返 输 的 经 济 性 和 速 谋 ,为 十 九 世 纪 后 半 叶 美国 
的 生产 和 分 配 中 所 发 上 生 的 机 构 的 改变 提供 了 重要 的 基础 。 


控制 竞争 的 合作 方式 


在 探讨 新 的 运输 系统 在 生产 和 分 配 过 程 的 大 变革 中 所 起 的 重 
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大 作 胃 以 前 ,需要 对 这 条 最 初 的 现代 工商 企业 成 长 的 经 历 ,作出 它 
的 轰 辑 上 的 结论 。 虽 然 到 了 十 蕊 世纪 八 二 年代， 铁路 公司 已 结合 
为 一 个 单一 的 全 国 性 网 络 ， 但 是 各 铁路 公司 永久 的 形式 并 设 有 确 
定 下 来 。 网 络 是 由 拥有 有 几 百 匡 里 铁路 的 无 数 铁路 公司 所 共 辣 经 
营 。 十 元 世纪 最 后 20 年 闻 ,经 营 53.000 一 10.009 英里 铁路 的 庞大 
系统 , 才 从 那些 最 早 成 立 , 也 历时 最 久 的 大 铁路 公司 中 冒 出 来 。 
到 1900 年 ,这 些 系统 就 已 经 扩张 到 它们 一 直到 二 十 进 纪 下 半 叶 都 
没有 什么 变动 了 的 地 理 疆 界 。 这 些 全 国 最 初 的 现代 工商 企业 之 所 
HEARE., 几乎 可 以 说 完全 是 由 于 竞争 以 及 为 控制 高 争 而 采取 
公司 间 的 合作 坦 受 失败 记 造 成 的 结果 。 

铁路 公司 闻 的 竞争 ， 和 传统 的 小 型 单一 单位 的 商业 企业 或 工 
亚 企 业 间 的 竞争， 很 少 相似 之 处 。 铁 路 竞争 呈现 了 一 种 全 新 的 南 
业 现 象 。 从 来 没有 过 象 这 样 为 数 寝 少 的 几 家 大 公司 ， 为 了 同样 的 
生意 如 此 角逐 过 。 也 从 来 没有 过 竞争 者 需要 负担 这 么 高 员 的 固定 
成 本 .固定 成 本 是 指 不 陆 载 运 县 的 多 少 击 改 变 移 成 本 ,在 十 九 世 纪 
八 十 年 代 平 均 占 了 总 成 本 的 三 分 之 二 ,区 这 种 成 本 所 造成 的 无 情 
压力 ,很 快 就 使 铁路 经 理 认识 到 ,不 加 控制 的 运输 竟 争 ， 其 后 采 将 
是 “ 般 灭 性 的 >。 铁 路 公司 只 要 还 有 可 用 的 载 货 车 叮 ， 它 就 老 是 丽 
不 住 要 时 降 低 运 输 费 的 手段 以 争取 运输 量 。 任 何 运 费 只 需要 商 于 
载运 一 趟 货运 所 需 的 可 变 成 本 。 就 能 为 铁路 公司 带 来 一 笔 额 外 收 
人。 有 遂 党 参与 角逐 的 公司 要 想 保 住 运输 量 的 唯一 办 法 ， 就 是 在 价 
烙 上 好 作出 类 似 的 让 步 。 那 些 路 程 较 长 ,地 点 欠 佳 ,管理 又 失当 的 
不 和 良 公司 往 第 首 先 避 乳 。 它 们 需要 有 客 货 适 量 取保 持 财 务 上 的 支 
村 能 力 。 假 如 这 种 策略 导致 无 偿付 能 力 ， 这 家 公司 实际 上 反而 处 
于 有 利 的 竟 争 地 位 ， 因 为 它们 不 用 支 任 其 债务 的 固定 利息 了 。 由 
竹 美 国 的 铁路 公司 火 多 是 通过 发 行 债券 筹集 资本 ， 所 以 利息 狼 玫 
非常 可 观 。 无 论 是 对 铁路 公司 的 经 理 还 是 对 投资 者 来 说 ， 关 来 这 
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种 竞争 的 必然 结果 就 是 大 家 同归于尽 。 | 

把 一 开始 ,铁路 界 人 十 就 寻求 遂 过 公司 间 的 合作 来 控制 竞争 。 
一 旦 付 诸 实 施 后 ， 公 司 就 遵行 一 种 可 以 恰当 地 称 之 为 “领域 策略 ? 
的 办 法 。 久 铁路 经 理 希 望 能 通过 和 他 相连 结 或 者 相互 竞争 的 公司 
的 非 正式 结盟 ， 以 维持 能 保证 收回 在 设备 上 的 投资 及 利润 所 必需 
的 运输 量 。 这 种 结盟 允许 铁路 公司 在 其 原先 建立 的 * 当 然 领域 ?内 
提供 运输 上 的 最 务 。 只 有 当 结盟 无 法 维持 穿越 各 路 线 的 持续 运载 
量 时 , 才 允 许 建造 或 收买 支线 。 

只 要 直达 运输 表 不 断 扩 大 ， 这 种 非 正 式 的 结 慢 就 能 将 领域 策 
赂 加 以 有 效 好 运用。 但 是 ， 一 旦 直达 运输 量 下 隆 ， 竞 争 压 力 增 大 
时 ， 铁 路 公司 的 经 理 和 老板 即 发 现 非 正式 的 结盟 并 不 数 运用 。 他 
们 晶 益 转 而 采用 更 紧密 和 更 正式 的 合作 方式 来 控制 党 争 。 只 是 在 
最 一 致 及 最 深思 熟 虚 的 合作 企图 失败 以 后 ,许多 铁路 公司 才 改 续 
BK EL ARM BA OD BL, oe BIER € Me e ARD. 
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不 是 全 部 ,但 许多 主要 铁路 公司 在 完成 ,或 甚至 尚未 完成 铁路 的 修 
筑 以 前 ， 就 采 行 结 于 政 策 。 与 连结 铁路 结盟 的 政策 又 因 购买 支线 
的 证 券 而 更 形 加 强 。 例 如 ,宾夕法尼亚 铁路 公司 于 1852 年 开始 投 
资 于 铁路 事业 ,接着 便 从 匹兹堡 修筑 往 西 的 铁路 。1858 年 ,该 公司 
已 在 匹兹堡 , b B. RR, 芝加哥 公司 和 斯 托 本 维尔 , 印第安 纳 公司 以 
及 马 利 他 、 辛辛那提 公司 礁 投 资 160 52O 巴尔 的 摩 . RAR 
公司 在 十 九 世纪 五 十 年 代 也 采取 同样 的 策略 。 中 西部 最 早 的 一 些 
最 大 铁路 公司 -一 中 部 密 软 根 公司 和 南部 密 网 根 公 司 一 “也 竞相 
仿 歼 。 投 资 者 首先 帮助 组 成 芝加哥, 铂 灵 顿 , 昆 西 公司 和 新 奥 尔 巴 
jg. 塞 勒 召 公 司 并 代为 筹集 资本 ; 随后 又 资助 成 立 罗 克 艾 兰 公司 。 
这 两 个 集团 接着 又 资助 炳 越 衣 阿 华 的 连接 铁路 线 。 其 它 来 自 芝 加 
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育 多 铁路 公司 ,包括 芝加哥 和 西北 公司 , 密 尔 话 基 和 答 保 轩 公 司 以 
及 中 部 伊利 诺 斯 公司 ,也 都 照 此 行事 。 在 南部 ,乔治 亚 公 司 和 南部 
乔治 亚 公 司 , 也 投资 其 西行 的 连接 铁路 。 
铁 踏 公司 在 与 党 和 钾 公 司 结盟 的 同时 ， 也 与 线路 相连 接 的 公司 

互相 结盟 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 中 期 ， 铁 路 的 高 级 主管 在 各 种 区 残 
性 的 会 议 上 尽力 解决 有 关 制 订 运 费 的 原则 的 问题 ， 且 首次 为 他 们 
的 领域 规定 了 公 定 的 运费 。 他 们 还 同意 不 利用 降价 ， 出 不 过 度 运 
玫 代 理 商 或 “ 忽 当 省 ”去 招 扒 生 意 。 夕 不 过 他 们 却 避 有 提 册 什么 平 
段 来 执行 这 些 决定 。 只 有 和 舍 越 东西 的 各 干线 铁路 公司 , 才 在 1857 
年 的 经济 忍 懂 造 成 客 货 运 量 减少 及 竞争 项 剧 后 ,于 1858 FRET 
一 个 执行 决定 的 组 织 。 然 而 该 组 织 一 直到 内 战 期 间 被 废弃 以 前 ， 
JS I d de 

内 战 以 后 ， 这 些 非 正式 的 结盟 开始 变 得 紧张 起 来 。 这 不 仅 因 
为 如 前 所 述 ， 直 达 运 输 对 铁路 公司 的 公 利 日 益 具 有 头等 的 重要 意 . 
义 ,而 且 还 因为 情况 已 不 稍 象 1861 年 以 前 那样 ， 两 地 之 闻 只 有 一 
条 铁路 线 ， 现 在 则 总 有 凡 条 路 线 可 供 选择 。 支 线 公 司 也 不 箭 对 其 
资助 者 那么 依赖 和 下 恢 百 顺 。 独 立 和 财务 上 的 需要 ， 导 致 它们 去 
寻求 客 货运 的 其 它 来 源 。 与 此 同时 ， 一 些 别 的 主要 铁路 公司 开始 
与 竞争 老 的 支线 公司 相 结 盟 , 或 其 至 买 下 它们 。 事 实 上 ,就 是 因为 
AP e ARET 1869 年 企图 控制 宾夕法尼亚 铁路 公司 在 匹 兹 你 
的 西部 连接 线 ， 而 媚 使 宾夕法尼亚 铁路 公司 的 董事 长 建立 起 美国 
最 初 的 施 大 自给 系统 。 不 过 ,除了 巴尔 的 摩 、 俄 记 俄 公司 以 外 , 直 
至 十 九 世 纪 八 十 年 代 以 前 ， 没 有 其 它 的 英国 铁路 公司 效法 宾 夕 法 
尼 亚 铁 路 公司 的 先例 。 

美国 的 铁路 经 理 们 希望 通过 合作 来 达成 对 竞争 的 控制 ， 持 续 
T 10 年 以 上 。 他 们 宁可 央 守 结 喧 的 策 申 ,而 不 愿 象 宾夕法尼亚 忽 
路 公司 那样 去 建立 谐 天 的 系统 。 反 对 扩张 的 经 理 认 为 ， 任 何 超过 

Hn 


500 英里 本 多 的 听 道 都 本 大 , 太 复 杂 而 难于 管理 。 投资 者 的 态度 更 
顽固 ,因为 大 量 扩 充 需 要 巨 频 费用 ,这 将 减少 可 供 作为 红利 发 放 的 
资金 。 此 外 ， 投 资 者 和 经 理 还 持 有 不 建立 庞大 铁路 企业 的 另 一 个 
理由 。 人 地 们 的 论点 和 J. 埃 德 加 : 汤姆 条 力主 保持 宾夕法尼亚 铁路 
公司 在 1869 年 以 前 的 结盟 体系 时 所 持 的 理由 姜 不 多 : 


“自从 美国 银行 鲍 闲 以后， 对 大 型 公司 的 偏见 就 非常 明显 。 李 公司 
的 政策 首先 是 通过 保护 各 独立 铁路 公司 的 组 织 , 以 控制 这 些 连 接 襄 ; 并 
以 影响 本 行业 所 怖 的 金钱 资助 。 EHEN ERER. KEAN, 
一 方针 将 能 满足 所 期 望 的 目标 , 而 无 需 本 公司 直接 管理 远 处 的 企业 。 细 


尽管 如 此 ,在 十 万 世纪 七 十 年 代 早期 ,许多 铁路 公司 日 益 感 到 
难以 维持 结盟 策略 。 在 干线 公司 领域 内 ， 竞 争 还 不 是 最 主要 的 问 
题 。 保 罗 , 卖 卡 弗 傅 是 研究 十 线 公 司 竞争 最 延 彻 的 学 者 ， 他 曾 指 
出 ,直到 1874 年 , “在 天 宗 货 运 上 ， 一 般 都 能 遵行 公 定 的 运费 规 
i99 但 是 在 南方 ,铁路 公司 发 觉 ， 为 了 维持 在 其 领域 内 的 地 位 ， 
它们 不 得 不 购置 或 修建 超过 实际 所 需 的 铁道 .多 而 在 西部 ,谷物 禄 
易 板 成 了 直达 货运 的 绝 大 部 分 ， 有 些 公司 正在 设计 维持 运费 的 新 
方法 。 它 们 曾经 成 立 一 些 非 正式 的 共同 经 营 方 式 ， 以 分 配备 公司 
的 客 货运 量 和 利润 。 他 们 设想 这 样 的 分 配 将 请 除 降 佐 运 费 的 请 
因 ， 因 为 压低 的 运费 不 会 带 来 更 多 的 客 货 运 量 或 收入 。1870 年 ， 
舍 灵 顿 公司 、 罗 克 姜 兰 公司 以 及 芝加哥 、 西 北 公司 共同 成 立 了 一 
个 非 正式 且 未 经 签署 的 货币 联 癌 一 一 衣 阿 华 联营 ， 三 家 参加 联营 
的 公司 各 交 出 其 货运 收入 的 5090 和 客运 收入 的 55 p 在 三 家 公司 
ZAFIR. 1874 年 9 月， 这 三 家 公司 又 拉拢 芝 加 梧 公司 和 
圣保罗 公司 采取 同样 的 联营 方式 。 随 着 营业 的 下 降 ， 全 国 各 地 其 
UAE B RE TE Ro e Ra tr DUE 
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认定 , 非 正式 的 合作 方式 已 不 能 解决 向 题 。 日 益 尖 锐 的 、 扒 命 的 争 
夺 客 货运 县, 使 运费 协议 得 受 破坏 ,水 然 无 在。 秘密 回扣 的 作法 越 
来 越 普遍 ， 各 公司 很 快 就 公开 降 低 运 费 。 非 正式 的 联营 也 无 法 纵 
持 运 费 , 它 的 成 员 承 运 并 非 分 配给 它们 的 客 货运 ,并 且 往往 交 不 出 
应 由 联营 午 新 分 配 的 收入 款项 。 有 些 铁路 经 理 断言 ， 宾 夕 法 尼 亚 
铁路 已 提供 了 正确 的 答案 , 他 们 催促 蔓 事 会 建立 类 似 的 . 跨 区 域 的 
施 大 自给 系统 。 然 而 对 大 多 数 经 理 来 说 ， 这 种 大 型 企业 的 管理 问 
证 仍然 是 难以 克 腺 的 。 而 对 儿 乎 所 有 的 投资 者 而 言 ， 在 当时 红利 
已 经 很 少 的 不 景气 年 代 中 ， 建 立 此 种 系统 的 费用 简直 是 无 法 加 以 
考虑 的 。 十 思 世 纪 七 干 年 代 中 期 ， 美 国 铁路 公司 又 企图 抓 住 舅 一 
种 解决 办 法 来 应 付 裔 灭 性 竞争 的 威胁 。 他 们 决定 把 脆弱 ，、 松 散 的 
结盟 转变 成 一 种 坚强 ,组 织 严 密 . 精 心 管 理 的 辣 恰 。 


TO 尔 


对 付 竞 争 的 答案 就 是 采取 更 好 的 合作 方式 。 正 式 的 同盟 成 立 
了 ,并 且 很 快 就 有 了 自己 的 立法 ,执行 和 裁决 机 构 。 景 先 成 立正 式 
卡特 尔 的 是 最 大 且 最 强 有 力 的 铁路 公司 一 一 于 线 公司 。 

建立 同盟 发 生 于 1874 年 夏 兴 ,当时 不 断 下 降 的 客 货运 量 加 剧 
了 降低 运费 的 压力 。@ REER, RI HUBOEEEBE, 伊利 铁路 及 纽 
的 中 央 铁 路 的 蓝 事 长 和 总 经 理 ( 不 包括 巴尔 的 应 、 俄 卖 俄 铁路 ) 及 
其 西部 过 结 线 公司 的 高 级 主管 们 在 靡 拉 托 加 温泉 开会 。 根 据 托 马 
斯 . 斯 科 特 5 他 交接 替 工 埃 德 加 汤姆 森 成 为 宾 少 法 电 亚 铁路 公 
司 的 蔓 事 长 ) 的 记载 ,与 会 者 和 20 年 前 的 他 们 的 周 依 一 样 ,希望 还 
除 和 争取 客 货 运 量 有 关 的 “一 切 佣 金 、 代 理 费 和 外 加 费用 >。 更 重 
要 的 是 ， 由 参加 的 铁路 公司 成 立 一 管理 宙 构 一 一 西部 铁路 局 一 一 
用 来 维持 东西 干线 上 一 些 大 站 间 的 运 则 。 该 局 有 强制 的 权力 ， 包 
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揪 开 除 夏 意 降 价 的 铁路 员工 。 此 外 ， 这 三 家 公司 膛 成 立 一 个 委员 
会 ,他 们 认为 这 是 一 个 客观 的 外 在 机 构 , 可 以 检查 并 监督 运费 制订 
xm. 

S nad EUER, i4ZURIBLUMIEEXUR: 
XXOGEXGUUE dU AB-EEHEUAR. DURBD EDU — BER BETA 
Acá tie PUE HZEP A iE. CEREREA dH 
Xi dp dei ert LADER, S 

这 三 过 干线 铁路 公司 的 董事 长 又 于 HH BBA ELA RE, VALER 
说 腿 引 人 注 目的 缺席 者 加 勤 特 癌 意 这 些 方 案 ,这 位 巴尔 的 摩 , 俄 玄 
俄 公司 的 董事 长 当时 含糊 其 词 ， 他 想 先 奎 乔 将 近 完 成 的 一 条 直通 
芝加哥 的 铁路 会 给 他 的 生意 带 来 什么 效果 。 他 希望 他 的 自给 系统 
的 洁 成 , 当 能 排除 参加 读 同 是 的 必要 。 但 是 , 在 读 年 年 底 以 前 , BL 
东 的 摩 、 俄 玄 俄 公司 降低 了 巴尔 芍 摩 和 芝 加 车 之 间 谷 物 及 其 它 第 
四 级 货运 的 运费 ， 它 的 竞争 者 也 跟著 照办 。1375 4E, Jm X AF 
线 公 司 一 家 新 竞争 着, 也 开始 经 营 从 顷 因 州 的 波 特 兰 , 经 由 膏 特 列 
尔 到 底特律 的 铁路 运输 ， 介 入 了 东西 路 线 间 的 角逐 。 它 的 策 栈 是 
暂时 和 中 部 窗 轩 粮 公司 及 中 部 佛蒙特 公司 结 成 联盟 ， 将 其 连接 线 
延伸 至 芝加哥 .波士顿 与 纽约 。 岛 并 马上 以 降低 运费 来 争取 客 货运 
量 。 第 二 年 就 爆 爱 了 全 国 前 所 未 妃 的 运费 大 减 价 。 在 随后 召开 的 
谈判 里 ,巴尔 的 摩 和 费城 的 商人 支持 他 们 的 铁路 公司 的 要 求 : 从 西 
部 城市 到 他 们 港口 的 运费 应 恋 比 从 西关 城 市 到 纽约 的 运费 为 你 。 
但 新 英格兰 的 生意 人 则 支持 大 于 线 公 司 的 要 求 ， 认 为 到 波士顿 和 
波 特 兰 的 运费 应 和 到 纽约 的 运费 相等 多 | 

1877 EEF, iX efl HE JUS SIECT de XO. LEF 
线 公 司 在 5 月 5 日 签署 了 海岸 差别 协议 ， 并 由 一 个 新 成 立 的 中 间 
组 织 执行 。 新 的 运费 结构 接受 了 组 约 对 手 的 要 求 ， 使 费城 和 巴尔 
的 摩西 行 的 运费 比 组 约 西行 的 运费 莉 低 ， 而 波士顿 则 和 组 约 基 本 
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lH, 5 月 2 闻 月 又 出 现 一 个 新 协议 ,通过 分 号 运输 量 的 办 东 而 
被 少 在 新 制订 的 运费 表 上 行 骗 降价 。 组 约 中 天 铁路 公司 和 笋 利 铁 
路 公司 名 占 西行 运输 量 的 33 免 , 宾夕法尼亚 铁路 公司 占 25%, E 
- 尔 的 摩 , 能 次 析 公 司 则 点 余下 的 9%。 这 一 次 加 坦 特 不 再 反对 了 。 
这 三 家 铁路 公司 的 董事 长 接着 又 屠 请 区 他 特 ， ECKE S OTT 
部 于 线 公 司 协会 的 执 委 会 。 建 议 由 他 成 立 管理 沙 公 室 来 施行 并 友 
强 这 些 协 议 ,并 协助 他 们 的 西部 过 接线 公司 也 达成 类 似 的 协议 。 

萎 克 当时 焉 管理 南部 一 个 相似 的 级 织 。 南 卷 的 铁路 和 省 托 马 
克 苛 以 北 地 区 的 铁路 不 赤 一 样 ,因为 是 在 大 城市 间 , 只 有 少数 几 家 
互相 党争 的 公司 。 另 一 方面 ,在 进行 直达 运输 时 , 叉 存 在 着 评 多 条 
可 供 选 择 的 路 线 。 这 些 路 线 通 当 都 将 货物 运 到 沿海 浴 口 ， 再 由 沿 
海轮 船 送 往 纽 约 及 其 它 北部 港 避 。 其 至 还 在 不 景气 以 前 ， 这 些 财 
务 脆 弱 的 铁路 公司 就 一 贯 以 削减 运费 来 对 付 不 断 下 降 的 运输 量 。 
1875 年 ， 南 部 的 运输 公司 在 亚特兰大 的 一 次 会 议 上 , 很 快 就 接受 
了 当时 还 是 路 易 斯 维尔 和 纳什 纵 尔 公司 高 级 主管 的 艾 伯 特 ， 萎 克 
的 一 项 建议 ， 成 立 一 个 协会 或 同盟 来 分 配 各 竞争 公司 交合 地 点 的 
运输 量 。 久 分 配 的 依据 是 协会 的 统计 局 所 确 定 的 旧 前 实际 存在 的 
格局 。 南 部 各 铁路 公司 的 莹 事 长 随后 又 动 请 式 克 担任 南部 铁路 和 
轮船 协会 的 首席 委员 。 

当 历 克 于 -- 年 半 后 任职 东部 干 弘 协会 时 ， 他 运用 了 他 在 南方 
CARET. D 他 的 第 一 项 工作 就 是 化 竞 节 公司 间 的 区 域 性 
会 议 正式 化 ,使 他 们 定期 举行 会 议 ,决定 本 地 的 和 区 域 间 的 运 次 及 
项 物 分 等 办 法。 他 同时 又 在 组 约 成 立 一 个 很 快 就 有 60 多 名 职员 
的 大 嚼 王室 ,负责 收集 是 草 的 运费 和 运输 话 动 的 信息 , 供 委员 会 参 
沽 使用。 他 还 召开 名 种 磁头 会 ， 帮 米 调 整 和 执行 有 有 关 运 费 和 分 配 
的 决议 以 及 审查 米 自 备 方 的 控诉 。 

其 克 的 下 一 步 工 作 就 是 把 通 往 西部 和 新 英 客 兰 的 过 接线 公司 
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也 吸收 进 协会 。1878 年 夏天 , FAET, PARERA 
立 了 西部 执 委 会 , 制订 东 行 的 运费 并 分 配 货运 量 。 接 着 ， 根 据 12 
月 签署 的 一 项 协议 ， 姑 加 协会 的 各 铁路 公司 成 立 了 一 个 以 苏 克 为 
主席 的 联合 执 委 会 。 该 执 委 会 对 于 东部 和 西部 区 域 委员 会 或 协会 
所 制订 的 一 切 运费 ， 具 有 最 后 批准 权 。 不 断 的 控诉 和 突然 爆发 的 
一 阵 降低 风 , 使 人 们 感到 必须 搞 正 式 的 合作 才能 解决 问题 ,@ 

根据 一 项 新 的 协议 ， 所 有 未 经 全 体 一 致 通过 的 有 关 运 费 的 诉 
讼 ,都 要 交 出 主席 处 理 ,“ 他 将 根据 是 非 曲 直 加 以 裁决 ,此 项 裁决 与 
执 委 会 经 爹 体 一 致 投票 通过 的 决议 ,具有 同等 的 效力 。” 不 久之 后 ， 
执 委 会 的 权力 再 麻 扩 大 ,但 同时 也 成 站 一 个 促 诊 局 ,接受 对 苏 克 行 
为 的 控诉 ， 并 审查 及 裁决 所 有 被 控告 的 破坏 协议 行为 。 该 局 由 当 
时 最 能 干 而 且 最 受 尊敬 的 三 名 铁路 专家 组 成 ， 马 獒 诸 寒 铁路 委员 
会 的 主席 查尔斯 - 弗朗西斯 ， 亚当 斯 , 经 济 学 家 戴 维 * A. 书 尔 斯 
及 一 名 长 期 担任 宾夕法尼亚 铁路 董事 的 费城 人 ， 约 办 A MP 
在 几乎 两 年 的 时 间 里， 这 些 新 管理 人 员 维 持 住 了 干线 路 线 的 直达 
运费 。 | 

艾 伯 特 . 苏 克 采用 这 种 方式 ,在 1878 RART- PRE 
ERZEL 密西西比 河 以 东 的 所 有 铁路 公司 的 同盟 。 1879 
年 12 月 ,他 在 联合 执 委 会 在 芝加哥 召开 的 首届 年 会 上 所 作 的 报告 
中 指出 : 


“这 是 第 一 次 ,你们 实行 了 一 套 切 实 可 行 的 办 法 ， 依 靠 这 套 办 法 , 能 
嘉和 将 各 会 司 间 竞 争 沂 烈 的 客 货运 是 置 于 适当 的 管理 和 控制 之 下 。 这 在 
以 前 是 不 可 能 作 到 的 ;铁路 经 理 只 是 为 了 开会 而 开会 ,通过 决议 , 然后 各 
自 回 家 ;将 决议 置 之 脑 后 , 天 家 都 是 哇 么 有 利 就 怎么 行事 。 所 有 这 人 一切 ， 
使 得 你 们 想 要 明 管 地 共同 管理 归 你 们 掌管 的 庞大 事业 这 一 目标 无 法 述 
上 成。 你 们 现在 已 经 在 立法 部 门 一 一 你 们 的 会 议 一 一 之 外 又 增设 了 一 个 
永久 性 的 执行 部 门 , 其 任务 是 查 前 所 道 过 的 决议 和 协议 匙 否 已 被 忠实 地 
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执行 。 紫外 ,你 们 还 设立 了 一 个 截 次 部 门 (中 圳 起 局 组 成 ]， 其 任务 是 以 
和 平 的 方式 解决 酝 何 有 争端 的 州 题 ,避免 还 访 租 灭 性 的 竞争 , 那样 将 会 
造 起 大 盟 冰 费 和 许多 有 害 后 具 。 你 们 通过 这 一 切 已 经 将 这 一 席 大 的 、 宽 
争 激烈 的 次 货运 重托 于 一 种 完整 的 管理 机 构 形 式 之 下 , 而 在 似 往 ， 人们 
认为 要 对 这 一 客 货运 量 实行 明智 的 管理 是 不 现实 的 .图 


铁路 公司 这 种 正式 同盟 ， 很 快 就 成 为 当时 的 正规 制度 。 看 来 
通过 合作 能 够 控制 住 竞争 子 。1876 年 , 西部 许多 家 铁路 公司 组 成 
西南 铁路 运费 协会 , 其 组 织 形 式 完全 仿效 南部 铁路 和 轮船 协会 。@@ 
曾 任 职 芝加哥 ,东北 公司 的 约翰 ，W. 米奇 利 是 该 协会 的 秘书 和 专 
职 的 营运 主管 。 虽 然 该 新 协会 在 实现 其 目标 时 辜 到 了 困难 《尤其 。 
是 在 杰 伊 . 古 尔 德 来 到 该 地 区 以 后 ), 但 很 快 其 它 的 地 方 性 同盟 还 
是 相继 组 成 , 包括 衣 阿 华 协会 (以 前 的 < 衣 阿 华 联营 ”, 后 来 成 为 西 
部 运输 协会 ), 科 光 拉 多 协会 .得 克 尝 新 协会 .太平洋 海岸 区 协会 和 
横贯 大 陆 协 会 等 。 米 奇 利 很 快 地 就 如 同 历 克 在 东部 联合 执 委 会 任 
主席 时 的 情形 一 样 ， 也 完全 控制 了 这 几 个 苏 会 。 铁 路 公司 的 主管 
和 专家 都 同意 ， 这 种 协会 是 防止 芬 克 称 之 为 合并 的 唯一 方法 。 疤 
克 指 出 : < 铁路 公司 在 一 人 或 少数 人 的 绝对 控制 下 ， 走 向 集中 化 和 
合并 。 协 会 使 得 这 些 公司 个 别 地 独立 存在 成 为 可 能 ， 它 制止 了 这 
些 公司 的 合共 ……。( 它 ?保存 了 联合 的 所 有 优点 ， 却 能 防 避 其 合 
点 ->@ 

不 过 芬 克 担心 私人 间 的 同盟 无 法 自行 维持 稳定 。 在 上 面 所 引 
用 的 演讲 中 ,这 位 主管 又 如上: “然而 必 肥 指出 ,将 此 种 管理 机 构 维 
系 住 的 唯一 力量 ,是 其 成 员 的 明智 和 敬 良 的 诚意 .”@ 他 因此 强调 ， 
执 委 会 的 成 员 及 其 铁路 公司 , 必须 共同 努力 , 使 * 此 执 委 会 在 其 活 
动 中 -……- 能 够 插 异 立波 程 序 ， 而 在 法 律 上 对 所 有 各 方 均 具 有 约束 
力 。 要 达到 这 个 目标 ,只 需要 证 明 ( 而 我 相信 是 能 使 的 ?, 它 的 活动 
是 符合 大 众 利益 的 =。 尽管 在 国会 各 委员 会 由 大 力争 取 , 芬 克 和 许 
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多 支持 此 案 的 铁路 经 埋 和 董事 ， 还 是 无 法 说 服 国会 通过 他 们 的 秘 
人 协会 的 管理 权力 。 他 们 并 很 车 恺 地 很 抉 就 发 现 ， 铁 路 主管 们 的 
明智 和 善良 的 减 意 并 不 可 种 ， 龙 其 是 象 古 尔 德 这 样 的 老板 及 投机 
省 ， 他 们 对 受 其 控 身 汐 铁 路 公司 的 长 运 利益 或 日 常 党 运 状 况 丝毫 
不 感 兴趣 ， i 
”1880 年 , KP- 古 尔 德 经 常 和 拉 寒 尔 , 塞 奇 、 西 德 尼 ' KÈ 
等 一 些 精明 的 隘 票 市 场 操纵 者 相 色 结 ， 意 图 建立 一 个 横贯 大 陆 的 
铁路 王国 。 他 在 东部 地 区 人 侵 和 干线 公司 领域 的 手段 是 加 强 对 沃 巴 
什 公司 的 控制 ,并 购买 控 卡 瓦 那 公司 .中 部 新 泽 西 公司 , 波士顿 公 
司 及 伊利 公司 的 股票 。@ 为 了 争取 客 货运 量 , 古 尔 德 破坏 早期 的 协 
议 ,并 且 在 1881 年 春天 挑 起 了 一 场 和 伊利 公司 及 中 部 新 活 公 司 的 
客运 运费 的 战争 。 甚 至 在 芬 克 威 胁 要 把 所 有 的 运费 降 到 十 乐 德 质 
削减 的 水 准 后 , 情况 仍 不 见 改 善 。 这 场 成 争 一 直 延 续 到 1884 年 8 
月 ,双方 同意 暂时 休 兵 为 止 。. 

韶 克 此 时 已 经 心 灰 意 冷 了 。 早 在 1881 年 8 月 ,他 就 告诉 执 委 
会 : “最 近 一 连 电 事件 …… 已 经 使 我 确信 ,即使 具有 最 诚 垫 的 意图 ， 
那 也 是 不 切实 际 的 ; 而 假如 最 诚挚 的 意图 就 是 贪 素 ,那么 根本 不 可 
能 维持 所 建立 的 运费 制度 .> 四 在 设法 使 卡 转 尔 毕 续 发 挥 作用 的 过 
程 中 ， 浪 克 的 组 织 在 同 参 加 协会 的 弱小 公司 打 交 遵 时 所 遇 到 的 困 
难 5 即 使 在 同 参 加 协会 的 , 某 些 较 强大 蕴 公 司 打交道 时 也 一 样 ), 几 
平 同 受 投机 商人 控制 的 未 参加 协会 的 公司 打交道 时 所 遇 到 的 困难 
不 相 上 下 。 运 输 部 门 经 理 和 货运 代理 人 杰出 各 种 花招 来 逃 加 公布 
的 运费 规定 ,这 些 伎俩 包括 伪造 提货 单 ,记载 不 实 的 货物 重量 和 数 
量 , 或 是 在 运送 距 宫 和 货物 分 等 上 作 手 脚 ,以 图 降低 运费 。 为 了 防 
正 作 整 , 芬 克 乃 设计 一 套 检 查办 法 素 对 付 。 联 合 执 委 会 于 1882 年 
同意 指派 一 名 民 表 到 所 有 涉及 分 配 运输 量 和 收入 的 地 点 , 轩 这 名 
代表 有 权 检 查 所 有 会 员 公司 前 提货 单 和 帐 往 ， 铁 路 公司 及 业务 代 
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理 人 不 准 改变 或 调整 运费 。 只 有 委员 本 大 及 共和 代表 有 些 权利。 

就 在 协会 因为 无 法 得 到 参加 协会 的 弱小 公司 及 受 投机 商 控制 
的 未 参加 殷 会 的 公司 必要 的 合作 而 受到 削弱 的 时 刻 ， 它 又 受到 农 
场 主 的 保护 农业 协会 及 商人 的 商会 的 攻击 ， 指 责 它 企图 以 人 为 的 
手段 维持 高 运费 水 准 。 组 约 的 商人 仍然 为 1877 年 所 商定 的 运费 
.差异 而 慌 福 不平, 他 们 断 育 ,这 种 运费 盖 蜡 是 读 视 纽约 而 偏 祖 其 它 
港口 。 结 果 是 ， 芬 克 和 其 它 饮 路 公司 的 代表 们 为 使 卡特 尔 合法 化 
而 进行 的 努力 ， 必 然 会 遗 遇 到 要 求 宜 布 腾 营 为 完全 非法 的 一 股 日 
益 湾 强 的 压力 。 . 

情况 直至 越 来 越 宇 。 古 尔 德 及 其 他 投机 商人 所 控 制 的 公司 仍 
然 是 只 有 当 协 议 适合 其 眼前 是 的 时 ， 才 支持 该 苏 议 。1884 年 , 协 
会 面 对 混 乱 不 堪 的 运费 结构 ,几乎 束手无策 。 查 尔 斯 RAEN. 
亚当 斯 如 此 描述 协会 的 一 次 会 议 , “使 我 印象 深刻 的 是 ， 它 颇 象 是 
一 个 静 礼 。 与 会 者 最 然 已 到 了 技 穷 的 地 步 ……。 芬 克 先 生 庞大 且 
BUBCR Se EREL SEAT EAD. PIERDEN EREMI 
Bb BOIS EB ATI O RAER Zi RESI — AEF JC B9 b^ 
BEEKIE EARE, AE 1885 年 11 月 , 当 一 些 弱 小 公司 
NOS GM GE, 1886 年 和 1887 年 上 半年 ， 联 合 执 委 会 在 
维持 运费 方面 没有 作出 什么 上 成绩， 全国 其 他 地 方 的 同 路 也 过 凑 可 
2r 

几乎 所 有 的 铁路 经 理 和 大 多 数 投资 者 ， 到 了 1884 年 都 已 同 
者 ， 即 后 是 最 周密 地 设计 出 来 的 卡特 尔 也 无 法 控制 竞争 。 不 能 依 
获 它 们 而 保证 公平 的 直达 运输 流动 。 铁 路 经 理 继续 对 州 和 会 国 的 
立 巷 机 构 施 加 压力 ,希望 使 联营 合法 化 。@ 一 些 区 域 性 协会 一 R 
部 干线 公司 协会 , 南部 元 船 和 铁路 公司 协会 , 西南 铁路 协会 等 等 ， 
仍 在 继续 努力 制订 运费 和 分 等 标准 ， 直 到 葵 高 法 院 裁定 根据 
1890 年 的 谢 尔 曼 反 托拉斯 法 案 ， 这 些 活 动 已 成 为 非 共 以 后 , T 
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奔 了 这 方面 的 努力 。 然 而 ， 再 也 没有 哪个 铁路 经 理 还 期 望 协 会 能 
fip Ibl TEE Br WERE dr ERE FREE ELT MAS EG iR EE T. 
正 吉 苏 克 所 曾 精 确 预 测 的 那样 ,他 们 为 了 术 到 读 自 标 ,纷纷 转 而 寻 
求 建立 一 个 庞大 .自给 的 跨 领 域 体系 。 

导致 美国 最 初出 现 的 这 些 庞大 的 卡特 尔 的 失败 ， 其 原因 蚌 多 
方面 的 。 控 制 并 分 瑟 横贯 一 个 广大 地 域 的 运输 网 络 的 运输 访 量 ， 
是 一 项 复杂 的 管理 工作 ， 它 需要 的 经 理 和 人 和 手 超 过 了 芬 克 及 其 在 
”其 它 协会 的 同僚 们 所 能 指挥 的 一 小 支队 人 三。 就 以 分 推 上 缴 资 金 及 
分 配 收 入 等 较 不 吃力 的 管理 工作 而 言 , 也 是 相当 困难 的 。 共 次 , 铁 
路 公司 在 寒 人 均 有 其 自己 看 法 的 、 和 如何 公 平分 配 客 货运 量 和 收入 
问题 上 ,也 很 难 获 得 一 至 的 结论 。 在 运输 量 迅 速 增长 的 年 代 , 年 初 
所 同意 的 分 瑟 百分比 到 年 底 就 会 不 适用 。 一 些 斤 率 较 高 的 铁路 会 
司 ， 如 宾 儿 站 庆 亚 铁路 公司 ， 总 是 增加 它们 的 实际 的 客 货运 最 分 
配 百分比 ， 但 对 于 在 会 计 年 度 末 要 缴纳 巨额 款项 给 联营 却 感到 不 
误 。 除 此 之 外 ， 还 有 那些 控制 铁路 公司 股份 、 但 目的 又 不 在 于 从 
他 们 在 运输 设备 上 的 投资 回收 利润 的 投机 商人 和 生意 和信， 他们 前 
行为 也 造成 了 在 运费 上 达成 协议 并 付 请 实施 的 困难 。 但 最 重要 的 
却 是 高 遇 的 圈定 成 本 的 无 情 压 力 。 为 了 降低 这 部 分 成 本 的 支出 ， 
不 得 不 雍 十 卡特 乐 的 协议 ,化 用 过 剩 的 能 力 。 


经 理 的 作用 


各 果 说 在 十 九 世纪 六 十 年 代 和 七 十 年 代 美国 铁路 公司 的 弗 运 
方式 中 能 找到 一 个 中 心 课 题 的 话 ， 那 无 疑 就 是 合作 。 公 司 癌 的 全 
作 是 建立 全 国 性 一 体 化 的 运输 网 络 所 不 可 缺 的 。 没 有 这 种 合作 ， 
则 设备 和 操作 程序 入 标准 化 ,不 知 要 何 时 才能 实现 .而 欲 将 乘客 及 
货物 迅速 有 效 地 从 一 条 就 道上 换 到 另外 一 条 上 ， 则 又 非 此 标准 化 
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莫 办 。 同 时 ,在 铁路 管理 人 员 敌 来 ,合作 也 是 控制 竞争 的 利器 。 必 
须 制 止 争夺 不 断 扩 大 的 直达 运输 的 竞争 成 为 -一 -用 化 们 的 话 来 说 
一 一 毁 区 性 的 。 在 实现 上 述 两 种 合作 方式 的 过 程 中 ， 申 层 经 理 起 
着 关 刍 性 的 作用 。 

在 这 些 华中, 中层 经 理 用 通过 管理 的 协调 代替 了 市 场 协调 。 他 . 
们 通过 的 各 项 决议 ,不 只 是 为 了 协调 来 往 于 他 们 自己 的 路 线 的 货 
流 ， 而 且 还 将 员 穿 全 国 网 络 的 货 流 丝 加 以 规范 。 他 们 在 各 种 从 病 
专门 职业 的 协会 里 聚会 ,制订 统一 的 操作 程序 ,并 决定 安装 标准 规 
格 的 设备 。 他 们 是 组 织 上 和 技术 上 无 数 创新 的 设计 者 和 改良 者 ， 
这 些 创新 对 于 高 效率 的 铁路 营运 来 说 ， 是 极为 重要 的 。 艾 伯 特 ， 
费 银 涛 的 统计 资料 吉明 ， 他 们 是 多 么 出 色 地 完成 了 自己 的 种 项 工 
作 。 

不 过 在 通过 合作 来 控制 竞争 这 方面 ， 中 层 经 理 的 成 就 则 要 远 
色 一 些 。 在 这 方面 ,仍然 是 由 高 层 主管 一 一 董事 长 , 财务 主管 、 总 
”如 理 及 运输 部 门 和 交通 部 门 的 主管 一 一 制订 有 关联 合 和 同盟 的 基 
本 战略 ,但 中 层 经 理 却 要 在 区 域 性 的 铁路 会 议 上 确定 实际 的 , 公 定 
运费 表 。 他 们 有 责任 维持 所 现 定 的 运费 ， 不 过 为 了 争取 或 保持 客 
货运 量 而 自行 降价 的 ,也 是 他 们 ,尤其 是 那些 任职 于 交通 部 门 的 经 
理 人 人员。 当然 ,不 一 定 是 他 们 亲自 出 马 ,可 是 却 对 其 下 属 的 回扣 行 
”为 视而不见 。 当 客 货 运 量 下 降 时 ， 叉 是 他 们 建议 高 层 经 理 废除 公 
定 送 费 。 他 们 之 所 以 如 此 ， 至 少 有 部 分 原因 是 出 于 眼前 工作 的 上 需 
有 要。 作为 经 理 。 其 事业 的 成 败 取决 于 客户 的 多 赛 。 而 达到 此 目的 
最 可 知 的 手段 就 是 在 运 间 上 让 步 。 

然而 这 种 合作 本 来 也 可 能 是 卓有成效 的 。 中 层 经 理 本 应 更 积 
极地 维持 运 竟 ， 他 们 理应 更 密切 地 和 芬 克 的 从 属 合作 以 查 出 协议 
的 芍 坏 者 。 假 妈 卡 特 尔 所 达成 的 协议 能 得 到 法院 的 支持 一 -也 就 
基 说 ,假如 它们 是 以 具有 法 律 歼 力 的 合同 形式 而 签订 ,那么 破坏 抄 
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议 就 将 付出 高 得 多 的 代价 。 由 于 铁路 竞争 所 具有 的 基本 性 质 一 一 
县 有 高 帅 的 固定 成 本 的 少数 几 家 大 企业 之 闻 的 竞争 ， 使 卡特 尔 所 
达成 的 协议 合 洁 化 也 许 是 控制 竞争 并 消除 建立 自给 系统 的 诱因 的 
唯一 有 效 手 段 。 但 是 在 十 九 刀 纪 八 十 年 代 的 美国 ， 大 克 及 其 他 人 
员 使 联营 合法 化 的 期 望 ,得 不 到 足够 的 政治 支持 。 

当 美 国 国会 终于 在 1887 年 的 州 际 商业 法 案 里 规定 了 对 于 竞 
争 的 公共 政策 时 ， 它 没有 批准 联 弗 。 国 会 在 这 个 问题 上 的 确 带 无 
商量 的 余地 。 铁 路 管理 人 员 多 年 来 就 已 同意 ， 如 果 联 营 能 够 合法 
化 ， 可 由 一 个 公正 的 委员 会 (即使 是 由 政府 指派 的 委员 会 ) 米 监督 
运费 的 制订 , 侈 尽管 有 此 附带 条 人 忻 ， 装运 业 者 还 是 极力 反对 此 拱 
案 。 因 为 铁路 运费 和 他 们 利润 移 关 系 太 大 了 ， 虽 然 政府 指派 的 委 
员 会 对 运费 具有 最 后 决定 权 ， 他 们 还 是 不 愿 总 让 此 项 经 济 大 拉 担 
在 铁路 公司 的 手 里 。 对 和 运输 事务 关系 较 少 的 美国 人 而 言 ， 联 营 
合法 化 就 等 于 鸡 断 合法 化 。 除 非 美国 人 在 这 方面 的 态 永和 价值 观 
发 生 基本 的 转变 ,否则 要 想 经 由 投票 而 通过 此 提案 是 很 少 可 能 的 。 

铁路 公司 的 经 理 们 对 于 日 趋 激烈 的 政治 争论 是 相当 敏感 的 。 
许多 人 拿 不 定 主 孝 。 有 些 人 怀疑 即使 是 合法 的 联营 是 否 真能 稳定 
运费 。 另 一 些 人 则 不 信任 斑 府 的 规定 。 不 论 是 那 种 情况 ， 玻 治 上 
的 争论 使 他 们 进一步 确信 ， 想 要 依赖 玉 特 尔 来 防 正 毁灭 性 的 竞争 
是 没有 希望 的 。 大 和 多数 人 部 认为 ,建立 大 型 ,自给 的 系统 才 是 应 付 
竞争 唯一 可 行 的 方案 。 于 是 在 十 九 世 纪 八 十 年 代 ， 还 在 州 际 商业 
法 案 获 得 通过 以 前 ， 铁 路 经 理 就 已 缀 积极 地 转向 建立 庭 大 的 自给 
系统 了 。 他 们 从 领域 策略 转移 到 跨 领域 策略 上 。 他 们 的 医 动 范围 
超出 了 景 初 在 修建 他 们 铁路 时 预定 服务 的 地 区 ， 而 着 手 把 全 国 最 
重要 地 理 区 域 的 商业 中 心 和 资源 晕 地 连 成 一 片 。 
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第 五 章 ”建立 庞大 的 自给 系统 
十 九 世 纪 入 十 年 代 一 二 十 世纪 头 十 年 
高 阶层 管理 的 决策 


于 九 世纪 五 十 年 代 是 修建 铁路 并 把 铁路 作为 全 国 第 一 批 现代 
工商 企业 而 学 习 其 管理 的 时 代 : 十 向 世纪 六 十 年 代 和 七 十 年 代 是 
协调 和 竞争 直 近 运输 流量 的 时 期 ; 十 万世 纪 信 十 年 代 和 丸 十 年 代 
则 是 建立 庇 天 的 自给 系统 的 年 代 。 完 善 内 部 组 织 以 及 协调 穿越 几 
家 铁路 公司 就 道 的 直达 适 输 流 量 主 要 是 中 县 管理 人 员 的 事务 ; qu 
建立 庞大 的 自给 系统 则 儿 平 完全 是 高 层 管理 人 员 的 工作 。 

美国 铁路 企业 的 高 层 经 理 总 是 同 他 们 的 过 结 路 线 以 及 他 们 兼 
任 顾问 的 路 线 结盟 。 他 们 决定 体 时 加 入 卡 转 尔 组 织 ， 以 及 加 入 多 
入, 并 且 在 十 九 世纪 六 十 年 代 和 七 十 年 代 确定 买 进 , 租 货 或 修建 小 
支线 的 时 间 和 地 点 ， 他 们 又 在 十 九 志 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 决 定 
建立 庭 大 的 , 跨 领域 的 自给 系统 的 地 点 和 时 间 ; 简 言 之 ， 商 辟 经 理 
决定 着 企业 的 长 远 目标 ,并 分 配 实 现 这 些 目标 所 需要 的 人 力 和 资源 、 
货币 资源 和 设备 资源 。 

对 铁路 的 基本 政策 及 发 展 战 略 作出 决策 的 高 层 人 士 包括 两 种 
完全 不 同类 型 的 生意 入; 以 铁路 为 终身 职业 的 经 理 人 员 以 及 投资 
于 铁路 的 企业 家 或 金融 家 。 一 个 大 型 铁路 公司 内 专职 、 支 薪 的 高 
层 人 士 包 括 费 事 长 ,财务 主管 ,总 经 理 。、 运 输 部 门 和 交通 部 门 的 主 
管 。 其 中 后 三 者 几乎 总 是 职业 的 经 理 入 员 。 篮 事 长 和 财务 主管 则 
通常 是 主要 投资 者 或 其 代表 。D 由 这 些 高 层 经 理 所 决 定 的 政策 和 
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六 略 短 经 董 玉 会 ， 尤 其 是 董事 会 主席 的 批准 。 这 些 昔 事 会 成 员 都 
是 雁 有 成 就 的 生意 人 ,他们 以 莱 信 方式 服务 于 铁路 业 , 他 们 儿 乎 不 
是 天 投资 商 就 是 投资 商 的 代理 人 。 

这 两 种 人 的 目标 并 非 总 是 相同 和 的。 经 理 人 员 很 少 拥有 大 量 的 
股份 ,他 们 考虑 的 是 公司 长 远 的 健康 发 展 与 成 长 ,因为 这 是 他 们 工 
作 的 所 在 而 且 往 往 也 是 他 们 将 为 之 幸 责 其 整个 职业 生涯 的 理想 所 
在 。 他 们 宁愿 (事实 上 总 是 较 喜 欢 ) 减少 股息 来 确保 长 远 的 稳定 。 
另 一 方面 ， 洪 板 的 代表 则 把 能 够 确保 合理 和 持续 的 投资 利率 的 股 
”入 放 在 普 位 。 因 此 ,投资 人 士 不 愿 花 费 大 量 资 本 扩充 铁路 设备 。 因 
为 这 种 支出 通常 会 拖延 ,减少 股息 。 在 制订 发 展 战略 时 ,高 阶层 管 
理 中 的 金融 家 几乎 一 定 会 得 到 阔 事 会 中 投资 人 士 的 支持 。 

从 十 九 世 纪 五 十 年 代 到 该 世纪 末 的 时 期 内 ， 这 种 在 董事 会 上 : 
派 有 代表 并 能 成 为 董事 长 和 财务 主管 的 投资 者 类 型 发 生 了 变化， 
ig) ,投资 者 都 是 商人 ,农场 主 和 制造 商 ， 他 们 原先 之 所 以 提倡 并 
出 资 修筑 铁路 ， 乃 是 为 了 改善 其 特定 氛 市 和 区 域 的 经 济 利益 。 当 
铁路 规模 逐渐 扩大 ,需要 更 多 资本 ,因而 当地 的 资本 必须 由 全 国 最 
再 老 .最 庞大 的 商业 中 心 的 资本 来 补充 时 ,董事 长 和 莉 事 会 全 来 食 
代表 有 办 法 筹集 资本 的 一 般 企 业 家 。 为 了 通过 购买 股票 和 修筑 新 
铁路 以 实现 领域 联盟 的 策略， 铁路 公司 《〈 龙 其 是 南部 和 西部 的 公 
嫩 ) 开 始 依赖 东部 资本 家 的 资金 ,如 范 德 比尔 特 家 族 .福布斯 家 族 . 
HARER EP PEREN Pr A - 4889 £989 NL A. 格 
EERE, ME- 奥 斯 本 和 部 利 ， 维 拉 德 。 这 些 人 以 他 们 自己 
的 和 网 栋 的 资金 进行 投资 ， 和 希望 铁路 能 帮助 发 展 其 经 营 的 领域 而 
获 利 。 后 来 , 当 铁 路 开始 建 坦 跨 领域 的 系统 时 ,又 日 益 依 赖 与 英国 
和 菊 油 资本 来 源 有 着 密切 关系 的 专业 投资 银行 家 以 供 应 所 需 的 大 
量 资 金 。 在 本 时 期 的 后 期 , 一 些 强 有 力 的 投资 银行 的 人 物 如 J. 了 . 
BOR RERS- MRAR FENS EMAER EERME 
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” 博 迪 ,斯 派 尔 以 及 E. W 克拉 克 支 配 了 新 铁路 系统 的 董事 会 。 
快 定 着 铁路 发 展 战略 ， 并 成 为 蓝 事 会 成 员 或 董事 长 或 财务 主 
管 的 还 有 喘 一 种 类 型 的 生 疙 人， 这些 人 就 是 投机 高 。 投 机 商 与 经 


理 和 投资 者 不 同 ,他 们 对 自己 的 企业 没有 长 远 利益 ,并 不 打算 经 由 C 


运 答 最 务 的 提供 来 维持 生计 或 取得 收入 ， 而 是 通过 附带 的 经 营 如 
营造 和 快递 公司 取得 铁路 沿线 的 土地 和 矿产 所 有 权 。 以 及 最 沿 见 
的 操 级 铁路 股票 的 价格 来 赢利 。 

十 九 世 纪 五 十 年 代 资 本 市 场 的 集中 化 和 制度 化 ， 对 于 铁路 修 
建 所 需 大 笔 资 金 的 筹措 是 必 不 可 少 的 ， 它 也 提供 了 使 新 型 商业 投 
机 成 为 可 能 的 工具 和 步骤 。 如 果 股 票 大 量 转让 的 新 制度 和 方 坡 未 
晶 在 华尔街 发 展 完备 ,那些 最 有 名 的 投机 商 ---- 德 重 , 非 斯 克 、 拉 
ER RAMBLER LEBERE WAM, PES 
AR - 托马斯 一 一 便 无 半天 量 买 类 并 操纵 铁路 股票 .控制 铁路 。 

在 投机 商 、 投 资 人 士 和 经 理 人 员 相互 影 响 下 面 形成 的 各 种 战 
略 ,揭示 了 这 些 最 初出 现 的 现代 工商 企业 成 长 过 程 中 的 许多 特 点 。 
和 十 九 世纪 的 任何 其 它 类 型 的 商业 公司 的 投资 决策 相 比 ， 这 些 战 
赂 涉及 到 更 多 得 多 的 资本 和 人 员 的 分 配 ， 影 响 到 更 多 得 多 的 美国 
人 的 经 济 生 活 和 活动 。 它 们 还 导致 了 大 型 企业 的 创立 ， 并 且 把 许 
多 早已 是 庞大 官 估 化 公司 的 财产 .人 员 和 活动 加 以 合并 和 内 部 化 。 

Br ENAR O 这 种 战略 的 制订 ， 充 分 表明 了 那些 左右 美 
国 忽 路 公司 命运 的 经 理 人 员 , 投 资 人 士 ,投机 商 的 种 种 动机 。 建 立 
庞大 的 系统 并 不 是 为 了 降低 成 本 或 增加 目前 的 利润。 采取 增长 的 
战略 但 不 是 为 了 满足 (或 利用 ) 由 于 改进 了 的 .管理 上 的 协调 而 造 
成 的 需要 (或 和 机会)。 到 了 十 无 世纪 八 十 年 代 ， 通 过 公司 间 合 作 而 
建立 的 美国 铁路 网 络 已 完成 了 此 种 协调 。 其 它 的 规模 的 经 济 性 也 
造成 了 某 些 成 本 的 降低 ,但 是 ,在 建造 和 购置 设备 上 所 花费 的 大 量 
人 金额 却 远 远 超过 了 这 些 节 约 ， 这 些 设备 在 当时 还 不 能 为 已 有 的 运 
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输 时 充分 使 用 。 四 多 .建立 系统 的 帮 本 动机 是 防御 性 的 : 通过 对 主 — 
要 客 货运 来 源 的 连结 线路 的 完全 控制 ， 以 确保 能 有 持续 不 断 的 宕 
货 流 利用 铁路 各 项 设备 。 

建立 系统 的 作法 ,后 求证 明 对 个 别 的 铁路 公司 ,甚至 在 相当 程 
度 上 对 整个 国民 经 济 米 说 ， 都 是 代价 很 高 的 。- 个 别 企 业 的 大 幅 论 
增长 常常 导 玛 设备 利用 不 足 。 在 十 九 拱 纪 八 十 年 代 ， 铁 路 打道 的 
铺设 长 谋 超 过 了 美国 历史 上 任何 其 它 年 代 ， 而 在 十 丈 老 纪 瑟 十 年 
代 ， 铁 路 企业 的 鳝 半数 也 比 任何 年 代 还 多 。 建 立 系统 所 造成 的 修 
筑 过 量 ， 其 程度 远 远 超过 了 早期 下 于 提倡 者 的 乐观 主义 或 政府 搜 
地 的 诱惑 而 造成 的 修筑 过 有 量 。 不 过 随 着 时 间 的 推移 ， 大 部 分 新 匆 
路 终于 得 到 了 充分 利用 。 许 多 设备 成 为 多 佘 毕竟 只 是 暂时 的 现 
&. . 
在 决定 铁路 发 展 战 略 的 三 种 类型 的 生意 人 中 ， 投 资 商 起 着 被 
动 的 作用 ， 经 理 和 投机 商人 则 起 着 主动 的 作用 。 一 旦 投资 商 和 经 
理 人 员 商 定 了 扩充 战略 后 ， 经 理 人 员 就 加 以 规划 并 付 请 执行 。 但 
通常 总 是 由 投 祝 商 说 服 投资 人 士 ， 使 后 者 同意 经 理 人 员 实 行 此 种 
战略 。 不 过 在 高 唱 的 固定 成 本 的 经 常 压力 下 ， 加 以 维持 卡特 尔 又 
涉及 到 准 律 上 和 管理 上 的 种 种 困难 ,所 以 即 全 没有 投机 商 的 活动 ， 
这 个 庞大 的 系统 大 概 也 会 出 现 的 。 到 了 十 九 世 纪 八 十 年 代 ， 经 弄 
人 员 逐 浙 认 识 到 现行 联盟 政策 的 不 足 。 投 资 商 也 开始 同意 这 一 看 
法 , 昌 然 他 们 仍然 昔 挠 支付 建立 系统 的 费用 。 

可 是 ， 粉 碎 昌 有 战略 的 却 是 投机 商 。 他 们 是 普 先 破坏 现行 联 
胃 的 大 。 化 们 逐渐 损害 区 域 诈 铁 路 卡特 尔 的 生存 能 力 ， 因 为 破坏 
运费 协议 常委 比 展 行 运 赛 协 议 对 他 们 更 为 有 利 。 突然 爆发 的 价格 
战争 和 出 乎 意料 的 和 平 条 约 都 会 有 力 地 造成 铁路 股票 价格 的 下 跌 
和 和 上涨。 这 些 投 灿 商 毕 毫 也 不 具备 芬 克 坚 决 认为 要 使 卡特 尔 有 效 
工作 所 必 不 可 少 的 “诚意 ”。 因 此 ， 投 机 商 加 速 了 美国 运输 中 庞 
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大 系统 的 建立 。 

铁路 企业 高 阶层 管理 中 支 薪 经 理 人 员 、 投 资 商 和 投机 商 间 的 
相互 作用 不 但 影响 铁路 总 的 发 展 战 瞳 ,也 影响 铁路 的 组 织 结构 ,在 
设计 管理 这 些 新 的 巨型 公司 的 组 织 航 构 时 ,经 再 人员、 投资 商 、 技 
机 商都 在 寻求 各 种 不 同 的 解 抉 方案 ， 这 些 方案 反映 了 他 们 的 不 同 
经 验 和 目标 。 可 是 ,1900 年 以 后 , 当 系 统 已 经 建成 , 战略 性 的 规划 
不 再 是 重点 之 时 ， 美 国 的 铁路 公司 几乎 都 有 着 相同 类 型 的 内 部 结 
Tr. 


建立 第 一 批 系统 


对 美国 铁路 发 展 战 赂 具有 最 大 影响 的 人 力 是 杰 伊 " 古 尔 德 。 
古 尔 籍 是 十 九 世 纪 来 期 的 一 个 量 强 有 力 和 最 有 名 的 投机 商 。 迫 使 
伍 乡 法 尼 亚 铁 路 公司 放弃 其 长 期 坚持 的 领域 战略 来 建立 全 国 第 一 
个 跨 领 域 铁 路 王国 的 就 是 吉尔 德 。 后 来 使 威 说， 范 德比 尔 特 决 定 
把 组 的 中 央 铁 路 公司 转变 成 类 似 的 放大 系统 的 也 是 古 尔 德 。 接 着 
在 十 年 后 ,促使 谷 灵 顿 公司 .芝加哥 和 西北 公司 以 及 其 它 西部 铁路 
公司 的 高 层 经 理 人 人员 采取 扩充 和 合并 战略 的 仍 是 这 个 “华尔街 的 
魔鬼 >。 园 闫 一 下 古 尔 挎 的 活动 , 当 能 有 助 于 阐明 和 分 折 美 国运 输 
TER e iin. 

TRALEE An E Rh Ep 1868 ALES FER. AR - 德 鲁 和 
吉姆 JEHDOD G dtislELIE RUE RUNI - 范 德 比 尔 特 接管 伊利 铁 
路 @ 之 时 。 范 德比 东 特 在 一 鞋 前 已 完全 控制 了 纽约 中 央 铁 路 公 
司 , 正 迅 速 梁 取 行动 收购 附近 这 个 脆弱 的 ,而 在 他 眼中 也 是 极其 危 
险 性 的 竞争 着 。 这 三 个 投机 高 却 能 以 非法 的 和 壮 律 权力 以 外 的 巧 
妙 策略 成 功 地 衙 过 范 德 比尔 特 的 攻击 , 享 利 和 查尔斯 弗 朗 士 斯 
亚当 斯 曾 在 < 伊利 案件 > 中 对 此 作 了 生动 的 说 明 。 战 航 一 结束 ， 德 
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鲁 和 菲 斯 克 抛 售 其 股票 ， 古 尔 德 因而 成 为 读 铁 路 公司 的 最 大 股东 
REFE. 

如 果 要 使 伊利 的 股票 能 有 什么 价值 ， 古 尔 德 必 须 得 到 一 定 的 
客 货 远 县 。 取 得 此 种 客 货运 量 的 ~- 个 方 靶 是 完全 控制 通 往 西 方 的 - 
铁路 。 除 了 财务 困难 .管理 不 车 的 大 西洋 和 大 西部 铁路 公司 外 , 伊 
利 与 其 它 西 部 联结 线 都 无 结盟 美 系 。 古 尔 德 如 能 获得 宾夕法尼亚 
铁路 或 者 纽 约 中 央 铁 路 , 即 可 确保 其 铁路 的 客 货运 量 , 同 时 也 削弱 
了 一个 他 的 主要 竞争 对 手 。 

古 东 德 的 长 远 目标 究竟 是 什么 ， 并 无 文献 可 查 。 他 可 能 计划 
把 他 所 取得 的 铁路 结合 成 一 个 统一 的 系统 。 另 一 方面 ， 从 他 的 整 
个 职业 生涯 的 方式 来 看 ， 很 可 能 他 想 依靠 这 种 收 移 来 担 高 伊利 肌 
票 的 价格 ， 以 便 获取 高 额 利润 。 也 可 能 他 只 是 想 把 这 些 路 线 再 卖 
回 络 宾夕法尼亚 公司 或 组 约 中 央 铁 路 公司 ,从 中 取得 相当 的 收藏 。 

不 管 怎样 ,在 1868 年 未 古 尔 德 租用 了 大 西洋 和 大 西部 公司 的 
铁路 之 后 , 便 弄 始 了 控制 帘 少 医 尼 亚 铁 路 公司 西部 联盟 的 活动 。@ 
他 首先 与 中 部 印第安 纳 公司 谈判 ， 以 便 把 大 西洋 和 大 西部 铁路 公 
司 司 驻 路 吻 斯 市 违 接 。 当 时 负责 外 部 业务 的 宾夕法尼亚 铁路 副 董 
事 长 托马斯 -A 斯 科 特 以 更 高 的 租赁 价格 挫败 了 十 尔 德 对 中 部 
印第安 纳 公司 的 企图 。 十 尔 德 控 制 克利 夫 兰 和 匹 花 组 铁路 公司 以 
及 匹 花 堡 。 韦 因 保 和 范 加 哥 铁 路 公司 的 手法 更 是 新 奇 。 他 购买 了 
在 各 该 铁路 年 度 会 议 上 的 投票 代理 入 ， 由 此 即 有 权 指 派 各 该 铁路 
的 董事 ， 然 后 便 可 安排 将 各 该 铁路 出 售 给 伊利 铁路 的 事宜 。 斯 科 
特 在 俄 亦 俄 法 院 上 控告 谈 代 理 权 的 合法 性 ， 阻 止 了 古 尔 德 想 要 控 
制 克利 夫 兰 和 匹兹堡 铁路 会 议 的 企图 。 斯 科 特 还 建议 宾 少 法 尼 亚 
立法 机 构 修改 铁路 的 法 律 条 款 ， 规 定 每 次 年 诬 会 议 上 只 能 指派 四 
分 之 一 的 董事 ， 以 消除 古 尔 德 对 书 恩 堡 铁路 的 威胁 。 这 项 提案 迅 
速效 得 通过 。 立 法 机 构 的 成 员 充 分 了 解 ， 如 果 古 尔 德 控制 了 市 思 
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堡 铁 路 , 则 西部 大 最 的 客 货运 量 将 从 费城 转 到 纽约 市 。， 

古 尔 德 这 种 迅速 而 出 人 意料 的 攻击 行动 遍 使 宾 旋 法 尼 亚 铁 路 
有 果 取 一 种 新 的 战 临 。@ KRKEM - 汤 姬 森 向 股东 报告 说 ;<“ 鉴 ， 
于 这 些 令 人 吃惊 的 行动 ,董事 会 已 清楚 地 认识 到 ,本 公司 必须 改变 
其 迄今 所 奉行 的 政策 , 必须 直接 控制 其 西部 连结 线 。>1869 年 7 月 
1 B, 宾夕法尼亚 铁路 公司 以 合情合理 的 条 件 租用 了 书 轧 堡 铁路 ， 
接着 又 租用 了 克利 夫 兰 和 匹 盐 焦 铁路 以 及 中 部 印第安 纳 铁 路 。 这 
些 铁路 的 羞 事 们 都 愿意 汤姆 森 和 斯 科 特 作为 他 们 的 同 你 ， 而 不 宫 
RRP . 古 尔 德 。 . 

由 于 受到 窒 夕 法 尼 亚 铁 路 的 阻 搁 ， 这 个 仇 利 铁路 的 董事 长 立 
刻 把 注意 力 转 向 取得 沿 伊利 湖南 岸 铁 路 的 控制 权 , 龟 早 在 4 月 他 
便 与 南部 密 吹 根 铁路 重 订 合 同 取得 进入 芝加哥 的 权利 。 到 了 玻 
天 ,十 尔 德 叉 把 该 线 与 其 它 沿 伊 利 湖岸 托 莱 多 . 俄 姿 峨 和 伊利 3€ 
夕 法 尼 亚 之 间 的 线路 合并， 成 为 涛 岸 和 珊 部 密 软 根 铁路 。 这 时 他 
BB SER EOS - 洛克 伍德 的 协助 ,洛克 伍德 是 华尔街 一 投机 商 ， 
早期 曾 试图 阻止 范 德 比尔 特 控 制 组 约 中 央 线 。 同 时 古 尔 德 也 开始 
收购 连接 托 业 多 到 圣路易斯 的 托 菜 多 , 沃 巴 什 和 西部 铁路 公司 。8 
月 他 被 选 为 音素 。 范 德比 尔 特 ， 这 个 曾经 附和 窒 乡 路 尼 亚 铁 路 人 
士 的 看 疲 ,宣称 无 意 控 制 或 管理 西向 路 线 的 生 春 人 , 突然 发 现 这 些 
生死 收 关 的 西部 违 结 线 都 将 落 人 其 头号 敌手 杰 伊 ， 吉尔 德 的 手中 
了 。 
”只 是 在 杰 伊 ， 古 尔 德 从 事 郧 一 些 投 机 活动 时 ， 才 使 范 德 比 尔 
特 得 以 挽救 危局 ， 他 完全 改变 了 自己 的 早期 政策 并 控制 了 议 岸 忽 
路 。1869 年 10 A, iin Eg E - 非 斯 完 一 起 进行 了 一 次 他 们 
在 这 次 投机 活动 失败 后 ， 
个 成 了 股票 市 场 的 动 扬 , 洛克 伍德 被 迫 抛 声 其 庆 岸 铁路 的 股票 -而 
且 如 同 古 尔 德 传记 的 作者 所 指出 : “购买 这 些 贱 实 的 腊 票 的 是 范 铀 
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比尔 特 , 一 个 拥有 资金 的 生意 人 ,而 不 是 古 尔 德 ， 一 个 没有 资金 的 
投机 商 .? 除 了 控制 渤 岸 之 外 ， 范 德比 尔 特 又 买 进 类 农活 巴 什 的 股 
A. 董事 会 上 很 快 就 有 了 他 的 代表 ， 包 括 其 女 嫩 土 蔓 斯 + FOLE 
克 。 . ME 
RUE RURTSBUSY D RHEE THE, ERARA 
四 部 连结 线 的 活动 还 是 类 下 了 。 他 未 能 建成 一 个 铁路 系统 。 可 
是 ,他 的 这 种 战略 性 行动 ,对 于 三 个 主要 东部 一 一 西部 干线 的 竞争 
者 中 之 两 位 却 产 生 了 持久 的 影响 ， 从 这 些 铁 路 公司 董事 长 的 反应 
即 可 看 出 来 。 埃 德 加 汤姆 森 这 位 修建 了 、 接 着 又 管理 了 窒 少 法 
尼 亚 铁 路 的 专业 工程 师 ， 马 上 决定 要 慧 立 一 个 自给 的 系统 。 他 在 
后 来 给 股东 的 一 个 报告 中 兽 这 样 说 ,他 和 他 的 高 层 经 理 人 员 “ 有 一 
个 宏大 的 理想 ， 即 等 订 一 个 使 他 们 的 铁路 能 到 达 西 部 所 有 各 重要 
地 点 的 计划 或 政策 ,*® 巴尔 的 座 和 峨 变 俄 铁路 的 罗伯特 - W, 加 
种 特 是 一 个 蚂 有 经 验 的 经 理 , 也 是 一 个 大 股东 , 则 开始 建立 一 个 较 
小 的 、 不 那么 礁 心 勃勃 的 系统 。 而 科 尼 利 挡 斯， 范 德 比 尔 特 则 是 
一 个 典型 的 资本 家 ， 只 是 安插 女 媚 在 十 尔 德 迫 使 他 买 下 的 这 些 铁 
路 上 作 董 事 长 。 

宾夕法尼亚 铁路 的 职业 经 理 人 员 小 心地 制订 他 们 的 战略 并 迅 
速 对 以 贯彻 执行 。 值 得 注意 的 是 ,到 十 九 世 纪 六 十 年 代 时 ,这 些 只 
占有 公司 少数 股份 的 经 理 却 完全 控制 了 董事 会。 在 公司 的 早期 ， 
芝 事 会 及 乎 每 星期 开 一 次 会 ， 现 在 奕 成 -个 月 最 多 开 两 次 。 汤 姆 
森 成 为 曹 事 会 主席 兼 董事 长 。 其 他 四 个 高 层 经 理 也 当 上 了 董事 。 
根据 股东 的 调查 ,其 余 的 董事 “实际 上 也 都 是 由 董事 长 所 指派 ”。 龟 
因此 ,扩充 计划 几乎 不 经 讨论 就 在 董事 会 上 获得 通过 , 那 是 不 足 为 
怪 的 。 - 

这 些 计 划 是 要 得 到 进入 位 于 全 国 重 要 地 带 的 纽约 ,费城 . 芝 加 
王 、 对 路易斯 之 间 的 主要 商业 中 心 和 自然 资源 一 一 煤 ， 五 油 和 本 

ro 





材 一 一 这 区 的 机 会 . 久 宾夕法尼亚 铁路 以 租用 或 购买 方式 控制 了 
到 哥伦布 .辛辛那提 ,印第安 纳 波 利 斯 ,路易斯 维尔 , 梅 斯 维尔 和 开 
罗 的 铁路 。 同 时 也 收购 控制 了 到 密歇根 滴 边 港 埠 和 密 吹 根 州 木 材 
区 域 的 路 线 。 然 后 在 1871 年 又 租用 了 新 泽 西 的 “联合 公司 ”999 
年 ,以便 绝 对 控制 自费 城 和 其 它 宾 旅 法 尼 亚 铁 路 中 心 到 组 约 市 的 
路 线 , 四 不久, 也 有 了 了 自己 的 通 往 布 法 罗 , 托 莱 多 和 凌 特 律 , 演 加 梧 
的 路 线 ， 玉 及 到 华盛顿 和 忆 尔 的 麻药 连结 线路 。 在 不 到 五 年 的 时 
闻 肉 ， 窒 夕 法 尼 亚 铁路 公司 从 一 家 只 具有 491 英里 轨 道 的 小 公司 
发 展 成 为 一 家 具有 将 近 6,000 英里 轨道 的 大 公司 ， 占 美国 铁路 营 
运 总 里 程 数 的 8 和 。 其 资本 额 稍 低 于 4 亿美 元 ， 将 近 美 国 铁 路 总 
Bami 1370. A 1874 年 ， 其 直接 管理 的 铁路 的 总 里 程 ELA 
于 普鲁士 铁路 网 络 的 总 里 程 数 。 世 界 上 只 有 英国 和 法 国 这 两 个 国 
家 的 铁路 里 程 数 比 宾夕法尼亚 铁路 系统 长 。 
当 汤 姆 森 及 其 同 信 建立 他 们 的 自给 系统 时 ， 他 们 建立 铁路 王 
国 的 狂热 简直 到 了 有 点 不 可 收 抢 的 地 步 -1871 年 ,他 们 组 成 美国 轮 、 
_ 船 公司 ,经 营 费 城 至 利物浦 的 航线 ,以 减轻 其 铁路 对 纽约 市 出 口 口 
岸 的 依赖 程度 ,不 久 双 对 国际 航海 公司 投资 100 万 美元 以 上 ,该 公 
司 的 船只 航行 安特卫普 及 欧 济 其它 港 埠 。 钨 次 年 其 经 理 又 完全 控 
制 了 早期 资助 的 一 些 快 运 公司 : 联合 铁路 和 运输 公司 和 帝国 运输 . 
Z8], G 在 同一 时 期 中 , 赛 少 法 尼 亚 铁 路 公司 还 进入 了 采矿 业 和 制 
iak. 1872 年 和 1873 Æ, 它 在 该 州 无 烟煤 区 域 买 下 大 量 的 焊 矿 。 
其 经 理 人 员 后 次 强 雇 该 公司 的 这 一 动机 是 防御 性 的 。 议 绑 森 之 所 
以 认为 必须 这 么 做 ， 是 因为 雷 丁 运输 公司 和 其 它 无 烟煤 运输 公司 
都 已 开始 购买 煤 信 和 土地 。. 虹 汤姆 森 在 其 1873 年 的 年 度 报 告 中 指 
出 ,< 为 了 得 到 一 部 分 煤 淡 的 运输 ,本 公司 被 迫 仿效 其 它 铁路 公司 ， 
这 些 公司 在 铁路 沿线 附近 取得 煤矿 控制 权 ， 以 便 继 续 为 他 们 提供 
HRERS. D 此 种 防御 性 计划 的 帐 目 成 本 将 近 400 万 美元 。 
yi | 
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不 入 读 公司 又 投资 75 万 美元 资助 宾夕法尼亚 钢铁 公司 以 确保 用 
新 过 发 明 的 酸性 转炉 钢 制 造 的 钢轨 的 稳定 供应 .最 后 ,为 了 促进 
与 全 国共 村 和 豪华 客 村 供应 高 的 合作 ， 又 向 普尔 缀 甘 车 公司 投资 
100 万 美元 , 即使 如 此 ,宾夕法尼亚 铁路 在 非 运输 企业 所 所 有 的 财 
产 只 是 其 玛 亿 美元 资产 的 一 小 部 分 。 

尽管 与 其 公开 声明 大 相 径 庭 ， 这 些 年 来 宾夕法尼亚 公司 一 直 
在 注意 超出 密西西比 河和 俄 亥 氢 河 以 南 的 它 的 连结 铁路 .@@ 但 是 
“在 公司 认为 地 理 上 不 是 属于 自己 ”的 地 方 ， 公 司 主管 主要 还 是 者 
行 结盟 政策 而 不 是 采用 直接 在 法 律 上 和 管理 上 加 以 控制 的 新 的 政 
策 .@ 1871 年 ， 读 公司 组 成 一 控股 公司 专 司 购买 这 样 一 些 铁路 公 
司 的 股票 ,诸如 连接 开罗 ,伊利 诺 斯 和 新 奥尔良 的 铁路 公司 ， 以 及 
华盛顿 南面 连接 里 土 满 . 丹 维 尔 , 夏 洛 特 . 罗 利和 亚特兰大 的 公司 。 
在 西部 ,宾夕法尼亚 公司 主要 是 私人 的 利益 而 不 是 公司 的 利益 。 托 
马 斯 . 斯 科 特 5 或 许 还 有 其 他 高 级 职员 ) 以 自己 的 资金 投资 于 堪 萨 
斯 太平 洋 铁路 公司 和 联合 太平 洋 铁 路 公司 。1871 一 1872 年 期 间 ， 
斯 科 特 还 在 一 个 得 时 期 内 担任 了 后 者 的 警 害 长 。 久 从 联合 太平 洋 
公司 退休 后 ， 他 成 为 当时 还 在 筹建 中 的 得 克 萨 斯 和 太平 洋 公司 的 
ETE. 

1873 年 的 萧条 使 得 宾夕法尼亚 铁路 公司 及 其 高 级 职员 的 扩 
充 宏 图 受到 了 挫折 。 为 了 长 期 的 稳定 ， 他 们 决定 出 兴 作 交 帕 河 以 
南 和 密西西比 河 以 西 的 铁路 利益 ， 以 便 集 中 精力 更 有 效 地 管理 直 
接 控 制 的 系统 。1874 年 的 年 度 报告 上 该 公 司 宣布 已 完成 扩充 一 
这 个 扩充 是 与 1869 年 所 决定 的 基本 战略 相符 合 的 : 


“我 们 公司 己 经 在 费城 和 纽约 获得 了 踏 线 和 庞大 的 车 站 设备 ,并且 

. 通过 它 所 控制 的 铁路 也 在 东部 巴尔 的 摩 和 华 胞 巾 取 得 了 同样 的 成 果 ; 我 

和 控制 了 到 伊利 湖 纱 岸 的 委 利 .阿仁 堪布 拉 和 托 莱 允 的 路 线 ， 它 们 和 到 

布 浴 罗 的 连 线 配 合 其 为 和 谐 ， 我 们 还 控制 了 通过 密 是 根木 材 产 区 的 路 
m. 





A RREME ERS B BME Eee, 惠 灵 和 其 它 重要 
商业 中 心 岂 部 有 我 们 的 终点 站 , 而 且 连 线 还 超出 了 这 些 终 处 站 ; SR C 
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都 有 和 良好 提交 通 线路 ; 并 且 和 马里 兰 的 弗 雷 德里 克 和 黑 格 斯 敦 、 以 及 西 
弗吉尼亚 的 马丁 斯 租 也 都 训 线 路 相通 一 -我 们 的 蔓 事 会 已 经 作出 结论 ， 
不 管 是 以 狠 用 或 共 它 二 式 , 除 了 目前 亚 在 宾夕法尼亚 和 新 译 西 州 笑 建 的 
一 些小 型 支线 和 延 线 要 完成 外 ， 公 司 不 应 蕊 没有 任何 义务 再 帮 展 线路 ， 

.这 是 公司 将 采取 的 总 政策 。 令 后 董事 会 和 各 级 职员 将 专心 歌 力 于 开发 
目前 已 控制 线路 的 和 资源。 他 们 相信 这 些 线路 对 每 个 股东 都 会 有 远 克 的 
Bp. 
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这 些 方面 的 投资 。 他 们 认定 ,经 营 一 个 使 中 湘 部 与 海岸 相连 结 ,并 
且 远 及 各 重要 区 域 各 自然 资源 的 庞大 铁路 自给 系统 ， 已 经 是 他 们 
能 够 有 便利 她 加 以 管理 的 最 天 规模 的 企业 了 。 外 围 的 活动 往往 得 
不 仅 拓 。 他 们 和 希望 通过 管理 机 构 的 完善 化 来 有 效 地 经 营 一 个 单一 
的 ,一 体 化 的 运输 系统 。 

建立 全 国 第 一 个 跨 区 域 的 铁路 系统 -一 -第 一 个 巨型 公司 一 一 
需要 在 财务 .法 律 和 管理 方面 进行 巨大 的 革新 。 十 年 后 , 当 其 它 铁 
路 公司 建立 其 素 统 时 阅 用 了 这 些 革新 。 在 更 往 后 的 时 期 里 ， 一 些 
大 型 工业 企业 5 它们 因 大 量 生 产 和 大 基 分 瑟 祖 结合 而 变 大) 也 沿用 
了 这 些 革 新 。 

寞 乡 靶 居 亚 铁路 所 完成 的 系统 是 个 席 大 的 工商 企业 。 在 当时 
资产 超过 "100 万 美元 的 企业 还 是 密 守 无 几 的 时 代 ， 宾 乡 法 尼 亚 铁 
路 的 资产 却 高 达 四 亿美 元 。 取 得 该 系统 的 实际 费用 远 比 其 资产 价 
值 铭 ， 固 为 许多 财产 是 租用 的 而 不 是 购买 的 。 而 且 在 购买 一 个 公 
AH, RERA 5196 的 股份 即 可 保证 确实 可 千 的 控制 权 。 各 赁 费 
一 般 要 保证 支付 被 租 由 铁路 公司 债券 私利 息 和 付 给 其 股东 的 上 股 
息 。 宽 少 法 尼 亚 忽 路 的 经 理 人 员 御 望 用 日 前 租用 铁路 的 牧人 来 支 
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虽然 如 此 ,建造 该 系统 的 费用 仍然 是 空前 的 。 有 从 1869 到 1873 
的 五 年 肉 ， 赛 夕 法 尼 亚 铁 路 出 入 或 以 其 它 方 式 发 行 了 价 全 约 
3,700 万 美 苑 的 证 券 .@ 美国 从 来 就 没有 一 个 私人 企业 能 够 如 此 
迅速 筹措 如 此 巨 顷 的 次 二。 在 这 些 证 券 中 ， 有 4,110 万 美元 的 股 
票 。 这 样 一 米 ， 就 使 得 股票 的 票面 价值 自 2,700 万 美元 卉 加 到 
6,310 万 美元 。 新 发 行 的 股票 有 相当 一 部 分 是 卖 给 更 有 的 股东 ， 
剩 下 部 分 几乎 全 教 卖 给 美国 共 他 的 投资 商 。 到 1871 年 5 月 时 ,只 
有 7.39» 的 股票 为 外 国人 所 拥有 。 价 值 2,630 方 美元 的 债券 则 大 
部 分 销 往 海外 。 

在 债券 的 推销 以 及 在 较 小 的 程度 上 新 股票 的 推销 上 ， 宾 夕 法 
尼 亚 铁 路 的 经 理 都 依赖 全 国 一 些 最 大 的 投资 银行 老板 的 服务 。 
1870 年 , 南北 战争 期 间 因 大 量 推销 政府 债券 而 出 名 的 赤 伊 - EO, 
成 立 了 美国 第 一 家 现代 证 券 灾 易 辛 迪 加 来 推销 宾夕法尼亚 铁路 的 
饥 券 。 他 组 织 了 八 家 金融 商 来 保证 债券 季 销 售 ， 辛 迪 加 的 每 个 成 
员 均 有 责任 销售 商定 的 数量 。 辛 过 加 支付 所 有 的 销售 费用 ， 包 括 
广告 的 费用 。 窒 少 法 尼 亚 铁路 公司 以 其 总 客 达 180 77 365585 i3 
的 10% 作为 报酬 加。 而 且 也 同意 自己 不 再 发 行 任何 债券 ; 直到 六 
迪 辑 完全 处 理 完 这 批 债券 为 止 。1870 年 后 , 汤姆 森 自 库 克 转 到 德 
雷 克 塞 尔 公 司 。 请 求 后 者 帮忙 发 行 其 铁路 证 着 。 印 可 能 是 由 于 安 
东 尼 - 德 雷 克 塞 尔 得 到 了 多国 景 大 的 宾 力 法 中 亚 铁 路 这 个 客 P, 
固 而 得 以 说 服 年 轻 的 并 在 金融 土 很 完 得 转 的 皮尔 庞 特 , 摩根 为 
其 纽约 代理 人 。1871 年 ， 德 雷 克 塞 尔 和 摩根 公司 在 华尔街 23 号 
开张 敬业 。 总 之 ， 宾 夕 半 尼 亚 铁 路 的 职业 经 理 人 员 从 他 们 建立 系 
统 的 一 开始 , 恒 与 首要 的 投资 银行 老板 结合 在 一 起 了 。 

法 律 方面 的 草 新 总 是 伴随 闭 财 务 上 的 革新 而 出 现 。 为 了 确保 
对 自己 许多 财产 的 合法 控制 ， 宾 少 站 尼 亚 铁 路 公司 改善 了 它 的 现 
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乡 车 尼 亚 控 股 公司 申请 到 了 成 立 许 可 证 ， 次 年 又 为 南方 铁路 和 证 
券 公司 申请 到 了 成 立 许 可 证 . 信 其 经 理 人 员 打 算 让 南方 铁路 和 证 
券 公司 控 制 其 南方 各 联盟 铁路 的 证 券 ， 而 以 宾夕法尼亚 控股 公司 
控制 大 西洋 岩 、 大 湖 和 密西西比 河 之 闻 他 们 的 一 体 化 的 系统 。 汤 
旭 菏 又 让 宾夕法尼亚 控 肌 公 司 从 宾夕法尼亚 铁路 公司 取得 书 恩 
煲 、 克 利夫 兰 和 匹 攀 保 线 以 及 匹兹堡 西北 其 它 各 线 和 中 部 印第安 
纳 线 , 准 辛 那 提 和 圣路易斯 线 (后 者 又 称 为 狭长 区 域 线 ). 以 及 匹 花 
煲 西 南 各 线 的 租用 权 和 证 券 。 为 了 回报 这 些 租用 权 和 证 券 ， 宾 少 
法 尼 亚 控 股 公司 把 它 发 行 的 11, 360,900 美元 的 优先 股 中 800 万 
美元 的 股份 给 了 宾夕法尼亚 铁路 公司 。 其 余 的 股份 则 给 联合 快运 
公司 以 支付 铁路 村 辆 .仓库 ,停车 场 和 其 它 设 备 。 宾 夕 法 尼 亚 铁 路 
公司 仍然 拓 有 匹 效 堡 以 东 各 路 线 和 附属 它们 的 、 装 运 、 钢 铁 等 企 
业 、 以 及 其 它 癸 运 公司 和 帝国 运输 公司 的 证 券 。 以 这 三 个 大 的 区 
域 性 合法 单位 为 基础 ( 李 辛 那 提 和 至 路 易 斯 线 负 责 西南 、 宾 夕 法 尼 
亚 控股 公司 负责 西北 ,宾夕法尼亚 铁路 公司 负责 匹兹堡 以 革 )， 浙 
得 水 及 其 同 傣 设 计 出 一 种 仔细 划分 界限 的 分 权 管 理 机 构 ， 其 中 由 
1,000 名 以 上 的 经 理 人 员 监 督 至 少 50,000 到 55,000 名 雇员 的 工 
作 , 久 这 种 行 政 管理 上 的 革新 将 在 本 章 后 面 讨论 大 系统 管理 结构 
的 发 展 时 加 以 探讨 。 

约翰 W. 加 勒 特 是 1858 年 后 巴尔 的 麻 和 俄 雍 俄 铁路 的 昔 
素 长 ， 他 怀 着 根 大 的 兴趣 仿效 吉尔 德 在 伊利 以 及 后 来 汤 恕 森 在 窒 
依法 尼 亚 的 行动 .多 加 勒 特 是 一 位 联盟 政策 的 强烈 支持 者 ， 只 要 
是 出 于 维护 他 的 领域 战略 的 需要 ,他 就 会 乐意 去 取得 连 线 控制 权 。 
他 修筑 了 一 条 到 匹 效 堡 的 支线 ,1866 E, ATERA KATE t 
连 短 ,又 租用 了 俄 辫 俄 中 央 线 。 早 在 1869 年 ， 当 古 尔 德 开始 与 俄 
卖 俄 铁 路 谈判 时 ， 加 勒 特 便 迅 速 采取 行动 收购 了 伊利 涡 北 岸 双 过 
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m PEPUS 他 和 董事 会 的 其 他 投资 者 开始 为 
扩充 的 费 兄 的 所 苦 。 这 家 铁路 公司 仍然 主要 个 罗 伯 特 ， 加 勒 特 父 
子 商业 银行 禾 集 资本 。 十 九 世 纪 四 十 年 代 后 ， 这 家 银行 与 在 英国 
的 两 位 首要 的 美国 金融 家 一 一 乔治 ' BORDURE JUNE S. ER 
《此 尔 庞 特 欧 父 亲 ) 关 系 密切 。 这 些 投资 者 均 在 昔 夷 会 中 派 育 代 
表 。 
然而 ， 确 保 与 各 主要 商业 中 心 连结 这 种 防御 性 需要 ,战胜 了 
董事 长 和 董 可 会 不 愿 扩 充 的 意图 。1874 E, 董事 会 同意 该 公司 不 
能 再 依 闲 宾 夕 夸 尼 亚 铁 路 或 其 它 铁路 连 入 芝 加 架 ， 批 准 建 得 一 条 
长 263 英里 的 轶 路 把 芝 加 研 和 桑 达 斯 基 铁 路 连接 起 来 。 如 勒 特 还 
把 痊 辛 那 提 和 马 利 他 铁路 结合 进 巴 尔 的 摩 和 俄 交 俄 公司 的 管理 系 
AA, ERE 1878 年 ,他 完全 控制 且 开 始 经 营 一 家 古老 的 但 往往 
不 好 对 付 的 同盟 一 -人 能 卖 俄 和 密西西比 铁路 ， 他 是 趁 该 公司 财产 
被 监管 时 介入 徇 。 加 勒 特 的 不 断 扩 大 的 系统 现在 与 对 路 易 斯 、 路 
易 斯 维尔 、 芝 加 哥 以 及 芝加哥 以 西 的 上 度 纳 里 亚 的 铁路 直接 相连 搂 
了 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 早 期 , 当 宾夕法尼亚 铁路 公司 收购 了 费城 、 
成 尔 明 顿 和 巴尔 的 摩 的 铁路 之 后 ， 巴 尔 的 摩 与 俄亥俄 公司 的 反应 
是 建造 进入 费城 的 自己 的 铁路 ,即使 在 那个 时 候 , 它 在 好 儿 年 内 都 
要 继续 依赖 雷 丁 铁路 和 中 央 线 把 它 的 客 货运 输 到 纽约 区 。 

如 傅 宾 少 甘 尼 亚 铁 路 公司 一 样 ， 巴 东 的 摩 和 俄 记 甬 也 进入 了 
非 铁路 企业 ,和 TEMOR T A". dE BN 年 又 建 壮 并 经 营 一 个 轧钢 
厂 ， 它 和 到 费城 与 纽约 的 沿海 轮船 公司 也 有 密切 关系 。 由 于 投资 
建立 自己 的 到 欧洲 港 坊 的 轮船 公司 求 获 成 功 ， 加 勒 特 便 转 而 与 其 
有 劳 为 的 北 德 劳 埃 德 轮船 公司 结盟 而 经 营 到 英国 和 欧洲 的 航运 。 
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他 还 在 铁路 沿线 建立 一些 联营 旅馆 。 此 外 ， 加 勒 特 也 坚持 自己 制 
造 卧 车 和 豪华 客车 ， 不 展 与 次 尔 芝 及 其 它 公 司 长 戎 为 专利 争执 而 
花镜 。 正 如 碘 究 铁路 历史 的 历史 学 家 所 强调 的 那样 ， 十 无 进 纪 七 
二 年 代 未 ,加 勒 特 * 极 为 重视 从 一 切 方 面 经 营 其 公司 ， 以 便 使 之 成 
为 一 个 自给 的 .高 庭 狸 立 的 单位 >.@@ AA i ARCA D PO PEE 
的 影响 还 是 使 扩充 减缓 下 来 ， 并 使 之 受到 限制 。 沪 系统 一 直 比 宾 
少 靶 尼 亚 铁 路 系统 小 得 多 。 

第 三 条 大 干线 的 老板 一 一 范 德 比尔 特 家族 ， 甚 至 比 加 勒 特 及 
其 则 做 更 谨慎 。 上 十 尔 德 追 使 范 德 比尔 特 接 答 湖 岸 铁 路 之 后 ， 这 位 
老将 并 没有 把 该 铁路 的 经 营 与 纽约 中 央 线 结合 起 来 ,名 1873 年 ， 
当 他 的 妇 虹 克拉 克 八 外 地 去 世上 时， 范 德 比尔 特 掀 具 了 共 家 族 在 活 
巴 什 的 股份 和 克拉 克 在 共 它 中 西部 铁路 中 购买 的 股份 ， 把 湖岸 铁 
路 的 经 营 委 托 给 一 个 职业 经 理 人 士 詹姆斯 HARS ,并 清楚 表 
了 明 他 无 着 扩大 其 铁路 财产 。 四 1877 年 1 月 他 逝世 后 ， 由 上 北 子 威 
着 . 范 德 比 尔 特 接管 家 产 , 作风 更 是 保守 。 

威廉 . 范 德 比尔 特 是 一 位 管理 案 ， 却 不 是 一 位 铁路 王国 的 创 
RED 他 雇用 第 一 流 的 经 理 人 才 , 并 采用 先进 的 方法 和 技术 。 但 
并 不 热衷 于 财产 的 扩充 。 他 进行 的 收买 事例 都 是 在 杰 伊 . 古 尔 德 
捞 机 并 谨 的 煽动 下 造成 的 。1878 FEK, 作为 与 十 尔 德 交易 的 一 
部 分 , 范 德 比尔 特 取 得 了 控制 密歇根 中 央 线 的 股权 。 全 十 尔 德 曾经 
组 成 一 家 电报 公司 与 西部 联合 公司 党争 ， 而 范 德 比尔 尾 是 联合 公 
司 景 大 的 投资 者 之 一 。 古 尔 德 指使 范 德 比尔 特 说 服 西部 联合 公司 
董事 会 支付 古 尔 德 开 出 的 他 的 公司 的 价格 ， 基 条件 是 答应 给 学 德 
比尔 特 是 能 控制 窗 歌 根 中 央 线 的 股份 数 ， 该 铁路 力 是 潮 岸 铁路 最 
大 的 竞争 者 。 次 年 ， 连 接 密 欧 根 中 央 线 和 纽约 中 央 线 的 加 拿 大 南 
方 铁路 倒闭 。 范 德比 尔 特 便 以 低 价 收购 了 这 条 关 链 路 线 。 就 这 
样 , 范 德 比尔 特 几 乎 是 不 由 自主 地 开始 建立 他 的 铁路 系统 的 。 令 
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用 监 购 运 成 协议 的 办 法 活 要 资金 ， 在 所 收购 的 两 家 铁路 设备 
都 已 不 堪 使 用 的 情况 下 ， 就 需要 更 多 的 资金 。 这 些 开支 加 上 改善 
纽约 中 央 线 本 身 的 路 基 和 设备 的 费用 ， 以 及 为 了 保持 与 中 央 线 守 
MAE A ELARRE JO Ek PA AEN MAES 
铁路 一 一 的 联盟 需要 进一步 购买 联 票 前 支出 ， 促 使 范 德 比尔 特 相 
信 ， 私 人 的 力量 是 无 法 控制 庞大 的 铁路 系统 的 。 因 而 在 1879 年 ， 
他 便 和 德 雷 克 塞 尔 和 摩根 公司 的 年 轻 股 东 商 量 ， 卖 掉 他 在 纽约 中 
风 线 的 很 天 一 部 分 的 股票 (225,000 股 )。@@ 摩根 成 立 一 辛 迪 加 在 
伦 误 销售 这 些 证 券 。 他 后 来 成 为 中 央 线 将 事 会 中 一 名 活跃 的 成 
员 。 

范 德 比 尔 特 所 以 对 建立 系统 缺乏 兴趣 的 一 个 原因 是 ， 他 相信 
还 有 其他 的 策略 可 以 确保 其 铁路 上 稳定 的 窜 货 流量 。 他 认为 卡特 
尔 可 以 发 挥 效力 。 他 仍然 是 艾 伯 特 : 芬 克 最 有 力 的 支持 者 之 一 。 他 
的 这 全 观点 也 受到 美国 许多 其 它 铁 路 公司 董事 长 和 理事 的 支持 。 
芝 加 避 以 西 各 线 的 主要 资本 家 和 投资 商 ， 包 括 伯 灵 顿 的 约翰. EX 
里 - 福布斯 ,伊利 诺 斯 中 央 线 的 威廉 - 奥 斯 本 。 再 北 铁路 的 戴 维 . 
道 斯 和 彼得 - 阁 迪 斯 ,都 支持 区 域 性 的 协会 ,这 些 协会 系 仿效 东部 
干线 协会 而 建立 并 与 后 者 紧密 配合 工作 。 

虽然 大 投资 商 仍 然 相 信 卡 特 尔 提供 了 一 种 比 建立 系统 耗资 较 
少 的 蔡 换 方案 ,但 在 十 九 世纪 七 十 年 代 末期 , 却 有 许多 较 年 轻 的 经 
B AB) 《 兆 其 在 西部 ) 开始 公开 反对 其 曹 事 会 的 保守 臣 策 。@@ AR 
顿 前 查尔斯 ， EE. 斑 爹 斯 和 男 克 艾 兰 的 兰 塞 姆 - Re UG ZR BE Se d 
当前 士 丸 世纪 七 十 驮 代 的 经 藻 不 景气 是 他 们 的 铁路 以 低 价 取 得 进 
人 各 主要 城市 的 路 线 来 建立 其 “防御 系统 的 最 佳 时 机 > 1878 年 ， 
珀 金 斯 在 许多 详细 为 报告 中 ， 提 出 了 一 个 明确 的 战略 的 纲要 。 他 
极力 主张 伯 灵 上 屯 应 接管 其 在 内 布 拉 斯 加 的 结 副 者 一 伯 灵 顿 和 痊 
苏 里 铁 路 ,并 购买 其 毗邻 的 铁路 (其 中 有 些 尚 未 完成 ,以 便 确 保 进 
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人 堪萨斯 城 和 和 圣 约 瑟 夫 . 写 珀 金 斯 在 给 福布斯 的 信 中 写 道 ,，“ 如 果 
我 们 现在 趁 他 们 破产 而 号 别人 消 未 认识 到 读 区 域 的 价值 之 前 就 将 
它们 飞 下 ,我 们 即 可 控制 读 地 方 ,并 在 方便 的 时 候 伸 展 我 们 的 路 
R O 铂金 斯 计划 取得 汉 尼 技 和 和 圣 约瑟夫 摧 路 来 完成 其 网 络 。 正 
如 他 向 彼得 “， 格 迪 斯 所 说 的 那样 ; 


“长 久 以 来 我 即 认为 这 个 而 家 的 铁路 迟早 会 形成 斤 个 系统 ， 而 且 每 
个 系统 都 将 是 自给 的 , 或 者 换 旬 话说 ,任何 不 能 自给 的 系统 特 无 法 生存 
而 波 邻 近 强 大 又 能 自给 的 系统 所 并 知 …… 每 一 条 路 线 都 必须 有 自己 的 
X8 FG." D 


但 是 福布斯 、 格 过 斯 和 其 他 董事 仍然 坚持 此 种 合并 的 系统 本 
大 而 无 益 进 行 有 效 的 内 部 管理 ， 而 且 对 股东 而 言 也 过 于 昂贵 。 可 
是 ,到 了 十 九 世 纪 八 十 年代 初期 ,东西 部 的 这 些 投资 商 却 都 开始 改 
变 他 们 的 想法 。 卡 特 尔 清楚 号 显示 了 它 的 不 适用 。 上 古 尔 德 再 一 次 
起 了 催化 作用 。 


十 九 此 纪 八 十 年 代 铁 路 系统 的 建立 


十 九 世 纪 八 十 年 代 初 ， 杰 盆 ， 古 尔 德 就 进行 了 一 项 把 一 些 铁 
路 公司 加 人 以 合并 的 投资 ,和 这 项 计划 相 比 ,他 在 十 多 年 以 前 想 要 扩 
展 伊利 铁路 的 打算 简直 就 是 小 焉 见 大 巫 ， 相 形 见 线 了 。 这 个 企业 
是 他 在 1874 年 取得 联合 太平 洋 公司 这 一 成 功 后 的 结果 , 它 与 中 央 
太平 洋 铁路 -- 连 结 就 形成 了 第 一 条 横贯 新 大 陆 的 铁路 线 。1873 
年 秋季 开始 的 幕 条 则 弱 了 联合 太平 洋 公 司 的 财务 状况 ， 它 的 股票 
以 极 低 价格 出 售 。 一 看 到 有 机 可 投 ， 二 和 尔 德 便 开 始 收买 。 到 了 
1874 年 春天 , 他 已 控制 了 这 家 公司 。 起 初 ， 古 尔 德 集中 精力 改组 
联合 太平 洋 公 司 和 的 财务 和 管理 ,全 那 时 ,他 对 把 联合 太平 洋 公 司 革 
18Q 





辆 接 运 向 东 的 三 条 铁路 越 来 延 感 到 不 满意 ,这些 铁 路 在 当时 组 成 
了 衣 阿 华 联 营 。 为 了 改良 他 的 东部 过 线 ， 他 购买 了 这 三 家 铁路 公 
司 中 两 家 的 股票 一 一 西北 公司 和 罗 赂 艾 兰 公司 。 一 旦 进入 这 两 家 
公司 的 费事 会 , 1877 年 3 月 地 便 打算 让 这 两 家 公司 和 怕 灵 顿 铁路 
过 成 一 项 协议 ， 其 中 包括 合资 经 营 内 布 拉 斯 加 的 伯 灵 顿 和 密苏里 
铁路 。 珀 金 斯 强烈 反对 这 项 建议 ， 致 使 协议 未 能 尖 成 。 珀 金 斯 在 
1878 年 极力 主张 福布斯 改变 策略 时 已 经 券 虑 到 了 证 尔 笨 。 征 尔 
德 由 于 无 法 取得 东部 过 线 ， 他 便 和 如 司 珀 金 斯 所 预期 的 那样 ， 重 施 
1869 年 在 东部 的 故 传 , 转 而 建立 自己 的 系统 了 。 | 
二 尔 德 迅 速 果 取 行动 并 依 舍 他 那 作 为 觅 票 市 场 交易 人 的 专业 
技巧 ,他 很 快 就 建立 起 一 个 系统 ,并 在 一 个 短 的 期 间 内 就 使 其 规模 
大 大 超过 了 宾夕法尼亚 铁路 。 鲁 十 尔 荡 的 那些 错综复杂 的 活动 组 
当 是 一 篇 关于 投机 技巧 内 幕 的 极为 引人入胜 的 故事 。 由 于 太 复 
杂 、 因 而 吉尔 德 的 传记 用 了 十 一 之 的 篇 幅 米 描述 这 些 过 程 。 这 里 
只 是 指出 ,到 1881 年 时 , 古 尔 德 已 经 控制 了 堪萨斯 太平 洋 公司 , 帘 
苏 里 太平 洋 公司 ,密苏里 , 进 萨 斯 和 得 克 获 斯 公司 , 活 巴 什 公 司 , 拉 
克 万 纳 公司 ,新 泽 西 中 央 线 ,纽约 和 新 英格兰 公司 ， 以 及 再 次 被 控 
制 的 伊利 铁路 。 他 扬 控 香 的 铁路 王国 是 全 国 最 大 的 。 它 远 达 波 士 
里 ,纽约 , 托 莱 多 ,芝加哥 ,到 路易斯 , 堆 艾 斯 市 ,奥马 哈 和 丹佛 。 占 
尔 德 的 下 一 个 行动 是 寻求 西南 方 更 多 的 连 线 。 到 1882 年 时 ,他 已 
取得 进入 沃 思 黎 , 述 拉 斯 , 埃 尔 帕 索 , 拉 雷 多 ,加尔 维 斯 顿 和 新 奥 尔 
良 的 路 线 。 他 不 久 就 拥有 总 长 度 达 15,854 英里 的 铁路 , 约 占 全 国 
里 程 数 的 1590,69 
然而 他 的 这 种 控制 最 后 证 明 是 脆弱 的 和 短命 的 。 他 并 不 打算 
协调 ， 一 体 化 或 有 效率 地 管理 其 各 种 财产 的 活动 。 事 实 上 他 的 铁 
”路 有 些 并 未 连接 ,使 得 系统 内 的 直达 货运 受到 阻碍 。 他 的 系统 (万 
其 是 东部 方面 } 并 未 行经 最 有 利 的 运输 途 符 。 他 的 生 童 还 是 投机 
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性 的 ,并 不 是 在 经 营 企业 。 1 

因而 ， 十 尔 德 王国 的 衰落 就 象 它 的 兴起 一 样 迅速 ,人 到 了 
1882 Æ, 他 突 杖 放 弃 了 联合 太平 洋 公 司 ， 以 此 款项 来 建立 新 近 购 
买 的 圣路易斯 以 措 和 以 西 的 网 络 。1884 4p, 严重 激 经 济 不 景气 和 
证 券 价 棒 臣 暴跌 迫 攻 他 处 理 看 东部 大 部 分 治 路 线 。 有 从 十 妃 址 纪 八 
TERR, 46 G ht dp ESSE Yr TX BEPE S ALI 
了 1890 年 , 古 尔 德 的 系统 包 插 了 密苏里 太平 洋 公 司 ， 转 小 的 得 克 
萨 斯 和 太平 详 公 司 . 圣 路 易 斯 西南 线 . 国 际 和 天 北方 铁路 公司 。 

尽管 二 尔 德 区 铁路 王国 存在 的 有 时间 黄 短 ， 但 它 对 美国 科 铁 路 
史 却 有 着 长 远 汶 影响 。 他 的 迅速 党 改 购 行动 、 进 入 匠 它 路 线 的 控 
制 领域 ,以 及 以 破坏 运费 协议 或 次 货运 晤 分 配 协 议 为 能 事 的 举动 ， 
L6 Vp SEE REC TESTOR AB RU CBE - 范 德 比尔 特 开始 采取 建 
MUR BE ER. 

TREA TERA ua IE CARD UEBER AR 
处 心 积 虑 旭 破 坏 芳 克 的 东部 干线 协会 ， 最 终了 驱使 威廉 范 德 比尔 
畦 采取 防卫 性 措施 。 范 德比 尔 特 现 汞 党 全 同意 其 职业 经 理 人 员 的 
意见 ,如 中 部 密 歌 根 詹 路 的 齐 利 .了 B. sur 68, USER TA TO ZURE - 
HIRR, 纽 绚 中 央 线 的 詹姆斯 王 . 拉 特 ， 弛 们 都 认为 必须 拥有 自 
己 的 自 纵 系 统 才 行 。 范 德比 尔 特 财团 于 是 首先 转向 西南 ， 取 得 他 
们 光 已 的 进入 印第安 纳 波 利 斯 、 斧 记 俄 河沿 岸 城市 和 圣路易斯 约 ， 
路 绕 。 他 们 首先 秘密 取得 比 线 的 控制 机， 这 是 迄今 为 止 从 克利 夫 
将 到 灵 伦 布 和 和 印第安纳 波 利 斯 的 煞 利 铁路 的 连 线 。 田 于 该 铁路 只 
控制 了 连结 印第安 纳 证 利 折 到 圣路易斯 这 条 路 线 主要 股份 的 
50%， 范 德比 尔 特 及 其 同僚 便 劝 说 宾夕法尼亚 铁路 卖 给 他 剩 下 的 
50 吃 的 阴 份 。 同 时 .为 了 预防 十 尔 德 进入 无 烟煤 区 , 范 德 比 尔 蛙 取 
得 了 大 量 的 .虽然 尚未 梅 成 控制 五 的 雷 丁 铁路 的 胶囊 ,并 在 该 铁路 
dnzn £grp St £2 ZIZA Y — A8 FLUE ZR, 
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1882 4, 沱 德比 尔 特 采 取 了 另 一 项 行动 ， 这 也 是 贝 怨 的 竞争 
澳 于 激发 出 来 的 。 这 俐 是 收购 纽约 , 芝 加 潮 和 生路 易 斯 铁路 , 它 是 
一 条 新 开辟 的 铁路 ,从 布 法 罗 到 芝加哥 而 与 洲 岸 铁路 平行 ,名 它 是 
册 一 些 老 练 的 投机 商 一 一 -卡尔 文 ， 布 赖 斯 ,乔治 ， 塞 尼 和 萨 织 尔 


托马斯 一 一 所 建造 的 ,通常 被 称 为 狠 钙 铁路 ,这 些 人 修筑 这 条 铁路 B 


ti) FL Bo St AE ES ALB LL ZR Mid. DOT HR He LER RS 
E, ERRER E OG HER HE RHRR. AFLE 
XE — 854 Jn CS D ER SIR IR, HERRERA GO ED Rey 
铁路 的 管理 结构 中 。 

1883 年 5 异 范 德比 尔 特 退 体 。 他 手下 的 那 帮 经 理 都 戌 了 各 
个 铁路 的 蓝 杰 长, 两 个 儿子 科 尼 利 厄 斯 和 咸 靡 ，KK. 分 别 担任 了 几 
个 董事 会 的 主席 ,全 不 过 老 范 德 比尔 特 依 然 非 常 关注 他 公司 的 事 
务 , 一 直到 1885 4 12 月 逝世 为 止 。1883 年 之 后 ， 范 德比 尔 特 系 
统 的 扩张 还 是 建立 在 1885 年 其 经 理 人 员 和 出 资 人 士 对 于 不 断 变 
化 的 竞争 情况 所 作 的 反应 这 一 特殊 的 基础 之 上 。 各 1885 年 ， 范 德 
比尔 特 家 族 在 J.P. 摩根 的 敦促 下 同意 收购 西 嵌 忽 路 , 读 铁 路 平行 
于 纽约 中 央 线 。 这 项 效 购 计 划 是 摩根 所 策划 和 前、 在 中 央 线 和 窒 旅 
法 尼 亚 铁 路 公司 闻 所 签 订 的 和 平 协 议 的 一 部 分 ,宾夕法尼亚 铁路 
方面 由 答应 购买 才 部 分 坦 好 的 南 宾 依法 尼 亚 铁 路 。 读 年 代表 ， 范 
德比 尔 特 财 田 在 摩根 的 协助 下 ， 在 克利 夫 兰 铁路 .辛辛那提 铁路 、 
营 加 疹 铁 路 和 区 路 易 斯 铁路 ( 众 称 “四 蕊 头 ” 取 得 大 量 脱 票 。 然 后 
又 在 站 律 上 和 管理 上 把 比 线 并 人 四 巨头 。 十 万 世纪 万 十 年代 时 ， 
范 德 比尔 特 家 族 增 加 了 他 们 在 四 巨头 以 及 芝 加 玛 和 西北 铁路 的 股 
权 。 可 是 ， 一 直到 二 十 世纪 第 一 个 十 年 他 们 才 双 TE Eh Tab 
$n Sg 2 JE, P, AHT EE — b RS iiem T ELA. 
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统 ,但 他 前 儿子 威廉 * H. ， 或 经 理 人 员 却 从 来 未 能 制订 出 一 个 精 
” 确 的 、 堪 与 1869 年 汤 刀 森 为 宾 少 法 尼 亚 铁路 制订 的 战略 相 效 美的 
扩张 战略 。 他 的 扩张 战略 一 直 停 留 在 对 当前 竞争 压力 的 特殊 反应 
而 不 是 特定 的 长 远 计划 的 结果 。 连 奈 部 第 四 大 和 干线 一 “伊利 系统 
的 完成 ,也 没有 经 过 比较 精心 的 规划 。@ 反之， 西部 铁路 老板 
们 的 行动 却 都 要 经 过 深思 熟 虚 。 几 乎 在 所 有 的 情况 下 ， 比 较 有 进 
取 心 的 年 轻 职 业经 理 都 成 了 这 些 铁 路 的 董事 长 。 他 们 规定 并 贯彻 
他 们 铁路 的 扩张 战略 。 只 有 在 芝加哥 和 奥 尔 师 铁路 ， 一 些 出 资 人 
士 .尤其 是 其 董事 长 T. B. 布莱克 斯 顿 的 限制 手法 才 有 效 地 限制 了 
扩张 。 在 实现 他 们 的 战略 方面 ， 这 些 职业 经 理 很 快 就 互相 针对 他 
们 披 滤 的 行动 “而 不 是 对 吉尔 德 或 其 他 投机 商 的 行动 》 作 出 了 反 
应 。 

在 伯 灵 顿 铁路 公司 , 珀 金 斯 具有 较 大 的 权力 ,他 萤 经 写 信 给 福 
布 斯 说 : < 古 尔 德 的 行动 如 此 迅速 、 我 们 的 董事 会 根本 无 法 跟 
bO 珀 金 斯 首先 把 内 布 拉 斯 加 的 伯 灵 顿 和 密苏里 铁路 与 母线 合 
并 。 然 后 他 以 使 得 许多 波士顿 股东 感到 上 屹 惊 的 价格 收购 和 康 琶 尔 
布控 夫 斯 以 及 堪萨斯 城 过 接 ( 虽 然 不 直 按 ) 的 一 条 重要 线路 的 控制 
PO 1882 年 ,为 了 报复 古 尔 德 进入 家 阿 华 , 珀 金 斯 建造 了 一 条 通 
夺 丹 佛 的 自己 的 路 线 ， 它 与 联合 太平 详 ( 以 及 罗 克 万 兰 ) 公 司 的 路 
线 平 行 。 次 年 他 重新 获得 汉 尼 技 和 圣 约 琶 夫 线 的 完全 控制 权 ， 在 
此 期 间 , 他 继续 建造 进入 怀俄明 . 蒙 大 拿 、 科 罗拉 多 和 内 布 拉 斯 加 
的 铁路 。 最 后 在 1885 年 , 他 图 资 建 造 一 条 通达 圣保罗 的 铁路 。 伯 
RRRA HE 1870 年 才 只 经 营 略 多 于 600 英里 的 铁路 ， 到 了 
1831 年 初 ， 却 经 营 了 2,722 英里 的 铁路 ,1887 年 时 则 将 近 5,000 





”英里 的 忽 路 了 。 


芝加哥 北部 和 证 部 的 其 它 主 要 铁路 公司 也 重复 了 伯 灵 顿 铁路 
的 经 历 。 鳃 芝 加 避 、 密 尔 话 基 和 圣保罗 铁路 的 董事 长 是 密尔沃基 
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人 ,他 比较 赞同 其 总 既 理 放 尔 杰 S. tí EB /rCRTIU GS £o ER 7E? RBR 
米 勤 的 计划 ， 他 们 制订 并 促成 了 扩张 战略 。 恬 如 密尔沃基 铁路 对 
匠人 金 斯 决定 建造 一 条 通 往 于 保罗 的 铁路 的 反应 ， 就 是 通过 怕 灵 蛋 
的 领域 建造 一 条 自己 的 到 堵 萨 斯 坡 的 线路 。 米 勒 于 1887 年 成 为 基 
事 长 ,即使 在 他 完成 该 项 扩张 计划 之 前 ,该 铁路 公 局 已 经 成 为 一 个 
跨 领域 的 系统 , 其 营运 轨道 长 达 5,000 英里 以 上 。1382 年 总 经 理 
兰 塞 姆 ， 凯 布尔 取代 里 德尔 成 为 罗 克 艾 兰 铁路 莉 事 长 时 ， 这 条 铁 
路 拓展 极为 迅速 ,成 为 一 庞大 的 一 体 化 系统 , 自 芝 加 哥 延 伟 到 堪 萨 
NOR. PEOR BUR 09 在 芝加哥 和 西北 铁路 的 高 级 职业 经 理 马 
e pki, 则 使 保守 的 董事 长 享 利 * 基 普 认识 芭 扩 张 的 必要 性 。@ 
虽然 比 其 竞争 对 手 要 更 为 小 心 ， 但 不 久 就 成 为 该 铁路 董事 长 的 体 
特 却 还 是 把 1880 年 时 不 到 1,000 英里 的 里 程 扩充 到 1885 年 时 的 
将 近 5,000 英 里 。 当 古 尔 德 开始 建立 其 西部 铁路 王国 之 时 , 异 用 古 
尔 乱 传记 作者 的 话 来 说 :“ 每 一 家 铁路 公司 都 顿 然 领 刁 ， 唯 有 进取 
性 的 护 张 政 策 才 是 唯一 安全 竟 防 御 手 段 。? 和 加 

也 正 是 在 这 同一 段 短 期 间 内 ， 无 论 是 在 人 烟 稀 少 的 西部 偏远 
地 带 .还 是 人 口 笛 密 古老 的 南方 或 新 英格兰 城市 区 ,相同 的 战略 导 
致 了 相同 的 系统 的 形成 。 各 地 铁路 人 员 都 不 再 相 倍 非 正式 的 联 
BR, 也 丧失 了 对 比较 正式 的 同盟 的 有 效 性 的 信心 , 转 而 力求 建成 自 
已 的 , 跨 领 域 的 “自给 ”系统 。 经 理 人 员 在 投机 商 的 推波助澜 下 终 
于 取得 成 功 。 地 区 结构 的 不 同 〔 它 反映 了 经 济 方面 和 历史 方面 的 
差异 ), 对 于 系统 建立 的 整个 模式 几乎 没有 什么 影响 。 

横 贰 新 大 陆 的 铁路 史 是 很 有 启发 性 的 。 除 了 北 太 平 洋 铁 路 而 
外 ,在 手 西 西 比 谷 和 太平 淮 岸 之 问 的 所 有 铁路 ,没有 一 条 是 在 一 开 
娩 就 计划 申 单独 一 家 企业 来 经 营 的 。 可 是 在 十 万 世纪 八 十 年 代 ， 
这 些 铁路 常常 违反 其 主要 投资 者 较 好 的 判断 ， 决 定 开导 自己 的 从 
”内 陆 到 海洋 的 路 线 。 在 古 尔 德 管理 时 ， 联 合 太平 洋 铁路 公司 增加 
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了 将 近 1,250 英里 的 新 路 线 。 其 继承 者 ,小 查尔斯 ， 弗朗西斯 ' 亚 
当 斯 是 波士顿 投资 商 的 一 个 保守 代表 ， 他 马上 就 被 其 经 理 人 员 所 
劝 腿 ,认为 对 于 吉尔 德 在 西南 方 的 持续 活动 ,以 及 珀 金 斯 和 其 它 铁 
路 在 中 西部 的 活动 ,除了 建立 自己 的 系统 之 外 , 别 无 其 它 方法 。 为 
了 保护 其 东 怕 不 受 珀 金 斯 的 城 胁 以 及 南 贺 不 受 先 是 由 古 尔 德 后 来 
则 是 科 利 斯 .P. 亨廷顿 的 南 太 平 洋 铁 路 所 构成 的 威胁 , 小 亚当 斯 
收购 和 建造 的 铁路 长 讼 相当 于 他 的 前 任 的 两 悦 . 岛 由 于 无 法 控制 
其 公司 原先 到 太平 弹 岸 的 出 口 一 中 央 术 平 洋 铁 路 。 小 亚当 斯 只 
好 建 坦 伸 向 西北 的 俄勒冈 线 而 与 享 利 . 维 拉 德 的 俄勒冈 铁路 和 航 
海 公司 的 铁路 过 楼 〈 这 条 铁路 的 修筑 驻 引 起 伯 灵 顿 修筑 一 条 到 莹 ， 
大 拿 州 比 灵 斯 的 铁路 )。 由 此 而 达成 的 直达 轨道 使 用 权 协 议和 运 
输 协 议 使 得 小 亚当 斯 有 了 另 一 条 出 海 的 通路 。 然 而 ， 联 合 太 平 洋 
铁路 很 快 就 发 觉 这 些 协 议 靠不住 ， 无 法 令 人 清 意 。 因 而 在 1889 
年 .小 亚当 斯 和 格林 维尔 . M. 道 栖 合 作 , 通 过 华尔街 的 一 条 妙计 ， 
终于 控 测 了 俄勒冈 铁路 和 航海 公司 ， 保 证 了 其 系统 县 有 一 条 自己 
的 到 太平 洋 的 通路 。 

在 南方 ,对 非 忽 路 经 由 一 系列 防御 性 行动 ， 而 在 1887 年 成 为 
全 世界 最 大 的 铁路 系统 。 令 1880 年 ， 圣 非 铁路 达到 了 它 最 初 的 目 
标 ， 它 完成 了 到 新 墨西哥 许 阿 尔 伯 上 克基 的 上 路线。 不久 又 修建 了 一 
条 从 阿尔 伯 克 基 到 南 太 平 洋 铁 路 公司 新 墨西哥 州 德 明 的 延伸 线 。 
当时 , 亭 廷 好 的 南 太平 洋 铁路 对 加 利 福 尼 亚 以 外 地 区 并 无 野心 。 享 
xb RERE. DIARO BiU AAAH 
3s Be EE AOT HE HOS PURUS IEEE fo foot, AEREA 
BHMA BER E” 

BRUT E Ae SE c a8 dE MAR WE EERE B. 斯 特 
BH EDITAE CTSEA OR E USGEdESE. WE 1877 年 来 到 
EJ E1331] 3 wA EXER Tiu 3 20 E MEE 
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高 升 。 在 圣 非 ,他 使 其 波士顿 派 的 董卓 们 移 信 ,必须 要 有 另 一 条 本 
向 的 出 路 。 他 们 乃 同 意 收 购 第 二 条 计划 连接 阿尔 伯 克 基 和 海岸 的 
铁路 一 半 的 股权 。 但 1882 4g, FEWN Erin 6D RTT 
这 第 二 条 铁路 另 一 半 股 权 的 大 部 分 。 圣 菲 铁路 只 好 暂时 退却 ， 同 
意 甚 自 阿 尔 伯 克 基 西向 的 新 铁路 最 和 远 只 到 达 科 罗 拉 多 河 ， 它 将 在 
此 处 与 府 太 平 洋 铁路 衔接 ,这 时 ,亨廷顿 却 不 慰 再 依 匮 古 尔 德 而 心 
得 到 墨 证 可 湾 的 出 路 ， 开 始 修 建 和 收购 遂 往 得 侈 萨 斯 州 日 益 繁荣 
的 各 城市 和 新 奥尔良 的 自己 的 路 线 。 同 时 他 也 得 到 了 从 量 西 哥 小 
各 港 起 外 航 的 轮船 公司 。1884 年 , 享 廷 顿 及 其 同 像 把 所 有 这 些 铁 
B isse AA ALE LA 
BE BRAGE PEARL MRE 
EAE ATERBE T EHE DO c CET, e HR ME RES B 
的 通 往 太平 洋 岸 的 路 线 。 完 全 控制 了 从 阿尔 怕 克 基 到 科罗拉多 河 
的 铁路 之 后 ,斯 特 朗 便 向 市 太平 详 铁路 公司 购买 路 线 , 经 过 烙 外 的 
修建 之 后 ， 圣 非 钱 路 终于 有 了 了 自己 的 ， 通 往 洛杉矶 和 圣 选 戈 的 路 
R. ERZAR ES, RIERA S ERE RERIT 
E, AE 1886 年 叉 收购 了 到 沃 思 堡 和 加 尔 维 斯 顿 的 路 线 。 最 
后 在 1886 年 , 圣 非 的 董事 长 决定 建 跟 自己 的 、 从 堪萨斯 起 到 芝 加 
哥 的 铁路 . 仿 到 了 1888 年 , 圣 非 所 经 营 的 系统 已 超过 3,000 英里 ， 
但 在 财务 上 却 沽 将 便 闭 的 边缘。 
联合 太平 洋 公 公司 向 北 发 展 的 经 历 也 大 到 相同 。 X ic, ABR. 
J. 3 /k do JO FEES MEAE SUI BE RIAM BF. — E A 1883 
42g iE "EAR TEIR AS PRSETER EIE EE RACER 
贴 的 坦 合 大 水 平 洋 铁 路 公司 栽 运 向 西 去 的 客 货 运 。 只 是 在 加 拿 大 
太平 洋 铁 路 开始 东 移 而 成 为 金属 于 加 拿 大 的 横贯 大 陆 的 系统 时 ， 
它 才 开始 建立 模 跨 莫 基山 以 达 太 平 洋 的 路 线 . 名 向 年 ， 金融 家 村 
利 ' 维 兰 德 完全 占有 了 北 太 平 洋 铁路 。 维 兰 德 在 1881 年 便 已 控 
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制 北大 平 洋 铁 路 ， 确 保 了 俄 勤 网 铁路 和 航海 公司 的 东部 出 路 。 从 
那 时 开始 ,直到 这 两 个 系统 的 完成 ,修建 和 收购 铁路 的 地 点 和 时 间 
者 反映 出 希 尔 这 个 老练 的 铁路 企业 家 和 经 理 ， 以 及 维 兰 德 这 个 能 
干 的 金融 家 ， 这 两 巨头 的 策略 和 战略 的 相互 影响 。 十 九 世纪 九 十 
年 代 初 期 , 当 这 两 个 系统 快要 完成 时 , 希 尔 已 经 拥有 远 比 别人 优越 
的 系统 了 。 | 

BEADHUGR HE (D Rb tr OB CBE ERREUR, HUTOURI E E 
及 较 少 ， 更 加 强 了 通过 建造 和 收购 以 保持 直达 运 答 的 压力 。 虽 然 
是 在 维护 领域 战略 ， 但 南部 各 铁路 公司 在 确保 对 支线 和 连 线 的 控 
制 方面 ,其 积极 进取 精神 较 之 北部 ,其 至 中 西部 实在 有 过 之 而 无 不 
Ro 由 职业 经 理 人 员 领 导 的 铁路 在 这 方面 表现 尤为 突出 。 到 了 
1880 年 , 当时 人 们 已 能 指出 南部 的 七 大 铁路 公司 了 一 一 丹 维尔 公 
司 . 东 田 纳西 公司 ,中 部 佐治 亚 公司 , 诺 福 克 和 西部 公司 路易 斯 维 
尔 和 纳什 维尔 公司 ,了 萨 巨 那 公司 .佛罗里达 和 西部 公司 (由 亨利 : 普 
兰 特 经 营 控 制 )、 伊 利 湛 斯 中 央 线 南 方 延 线 公司 ,号 这 七 家 公司 之 
中 有 五 家 是 以 职业 经 理 人 员 担 任 莫 训 长 。 共 中 包括 路 易 斯 维尔 和 
纳什 维尔 公司 ,该 公司 先是 由 从 伯 特 - 芬 克 接 着 又 由 其 门徒 均 默 。 
史密斯 所 领导 ; 普兰 特 的 铁路 ， 其 后 成 为 大 西洋 岸 路 线 ; 中 部 佐治 
TAR, 它 为 威廉 ， 韦 德 利 所 管理 ; 诺 福 克 和 西部 公司 , 它 为 费 雷 
德里 克 .人 金 布 尔 所 管理 ; 伊利 诺 斯 中 央 线 公司 ， 它 为 威廉 .下 . 阿 
克 受 和 以 后 的 詹姆斯 C. 克拉 克 所 管理 。 除 了 中 部 佐治 亚 公 司 
外 ,这 些 铁路 到 1900 年 都 成 了 南部 主要 的 系统 。 

在 南部 ， 有 一 群 投机 商 一 一 其 中 包括 卡尔 文 布 赖 斯 ,乔治 
ERAN- RD RRK PERE, 他 们 起 着 与 古 尔 德 在 西部 所 
起 的 同样 作用 。 虽 然 在 一 起 工作 ,但 有 时 却 具 有 相反 的 目的 ,十 九 
世纪 八 十 年 代 中 期 ， 他 们 以 里 士 满 和 西点 总 站 和 仓库 公司 为 基础 
把 丹 维 尔 公司 、 东 田纳西 公司 ,接着 是 中 狱 修 治 亚 公司 合并 成 为 单 
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一 蒜 统 。 里 士 满 总 站 公司 以 挨 痛 的 倒 轩 结束 营业 ， 然 而 其 成 立 却 
激发 了 它 的 邻近 公司 建立 自己 的 跨 区 域 的 系统 ， 以 使 与 南部 各 主 
又 城市 违 接 起 来 。 在 摩根 公司 从 落 律 上 ， 财 务 上 和 管理 上 对 它 进 
行 了 彻底 改组 之 后 , 里 十 讲 总 站 公司 以 南方 铁路 公司 的 名 义 出 现 。 
其 它 系 统 则 通过 建立 与 主要 投资 银行 家 一 -如 库 思 、 沿 布 、 克 拉 
TACHE. 贝尔 蒙特 . 莫 顿 . 布 利 斯 一 的 密切 关系 ,财务 甚 为 
稳 锣 。 在 新 兴 的 南方 系统 中 ， 诺 福 克 和 西部 公司 受 里 士 满 总站 各 
项 活动 的 影 栅 和 盖 少 。 诺 福 克 和 西部 公司 在 建立 其 王国 时 ， 它 的 一 
事 蕉 主要 是 应 付 其 它 运 煤 的 铁路 公司 《尤其 是 它 的 主要 对 手 一 一 
科 利 斯 P. xezEdABo SUPE nc tcm eZ HERR ORENK EES 
十 九 世 纪 八 十 年 代 ,新 英格兰 的 系统 建立 与 南部 情况 不 同 ,这 
是 因为 读 地 区 具有 大 量 的 客 货运 业务 ， 使 得 直达 运输 在 保证 财务 
上 还 债 能力 方面 的 重要 性 有 所 隆 侨 ， 从 而 减少 了 用 妆 购 和 修建 铁 
路 的 手段 进行 扩张 的 压力 。 十 九 世 纪 七 十 年 代 末 ， 四 条 和 位 于 中 由 
的 路 线 一 一 波士顿 和 奥 条 巴 导线 .波士顿 和 缅 斑 线 . 纽 约 和 组 黑 文 
jn £d d eR 2n of E DC S ER E ER DEDERE. dE OR ER 
及 其 结盟 者 一 波士顿 和 胡 萨 克 隧 道 和 西部 线 .东部 线 , 老 殖 民 地 
线 、 纽 约 和 普罗 维 登 斯 和 波 士 顶 线 一 一 以 及 其 它 主 要 铁路 的 运输 
量 多 ,但 经 营 的 里 程 数 却 不 相 上 下 。 不 过 到 1893 年 ， 组 黑 文 线 以 
及 波士顿 和 缅 因 线 两 大 铁路 完全 支配 了 新 英格兰 的 铁路 网 络 。 
合并 是 以 下 列 方式 完成 的 : 9 在 新 英格兰 中 部 ,1869 年 , 波 土 
顿 和 伍 斯 特 线 与 西部 线 会 并 成 流 士 顿 和 奥 尔 巴 尼 线 ， 而 一 家 是 纽 
约 中 央 线 的 亲密 盟友 WEA 1900 年 时 才 为 纽约 中 央 线 正式 租 
娄 。 在 新 英格兰 北部 , 波 士 顿 和 缅 因 铁路 为 少数 投机 商 所 掌 担 , 它 
在 十 年 内 把 恋 地 区 大 部 分 铁路 线 在 法 律 上 和 财务 上 加 以 合并 ,但 
在 管理 上 并 未 统一 。 在 南方 ， 投 机 性 的 纽约 和 新 英格兰 线 起 先 为 
ERE, BEMA- KÈ, EARRA- A 博 斯 特 成 克 所 控 
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制 ( 博 斯 特 威 克 以 前 是 标准 石油 公司 的 股东 》)， 它 经 常 威胁 纽 黑 文 
的 客 货 适量 。 然 而 此 种 桃 战 却 使 职业 经 理 查尔斯 .了 . 克拉克 得 以 
说 服 其 董事 把 纽 黑 文 级 建成 为 纽约 和 波士顿 间 最 主要 的 铁路 公 
司 。 

十 九 堆 纪 九 十 年 代 初 ,新 英格兰 的 系统 建立 达到 了 最 高 峰 , 当 
时 里 丁 铁路 的 A. A. 卖 克 劳 德 决 定 要 把 其 运 煤 的 铁路 建成 路 区 域 
的 主要 系统 。 他 以 当时 控制 着 铁路 的 投机 商 所 喜欢 的 价格 收购 了 
北方 的 波 士 转 和 缅 因 线 以 及 南方 的 纽约 和 新 英格兰 线 。 然 而 这 些 
收购 却 导致 了 直下 铁路 的 破产 , 后 来 出 并. 摩根 期 以 改组 。1893 
年 3 月 ， 摩 根 俩 组 黑 文 的 克拉 克 和 控制 波士顿 和 缅 因 铁 路 的 出 资 
AERAR. EWEA -C 条 克 兰 所 指出 那样 ， 他 们 “分割 
了 新 英格兰 ， 淡 七 顿 和 奥 尔 巴 尼 路 线 就 象 美 国 昔日 的 南北 分 界线 
一 样 >。 呈 | | 

上 面 关于 美国 铁路 建立 系统 的 最 简短 的 措 述 不 可 能 说 明 其 间 
的 复杂 性 或 曲折 过 程 , 它 只 是 指出 ,在 十 九 电 纪 八 十 年 代 建 立 了 哪 
些 系统 以 及 建立 者 是 谁 .但 如 要 对 冲突 着 汶 人 物 , 昌 标 和 战略 一 一 
他 C 它 ) 们 严格 地 决定 状 一 个 系统 在 何 时 及 何 地 建立 起 来 一 一 作 一 
评价 , 则 只 能 通过 阅读 格 罗 丁 斯 基 , 奥 弗 顿 、 里 格 尔 ,斯 托 冲 , 克 菜 
因 , 兰 比 、 柯 克 兰 ,马丁 和 其 他 人 的 著作 ,才能 完成 这 一 使 命 。 从 这 
些 著作 中 ,我们 可 以 得 出 下 面 儿 个 重要 欧 一 般 结论 : 

第 一, 而 号 是 最 重要 的 ,在 整个 二 十 世纪 中 ， 经 营 美国 铁路 网 
络 的 庞 天 企业 是 在 十 无 世纪 从 十 年 代 具 备 现代 形式 的 。 宅 们 的 出 
现 是 在 这 个 国家 所 有 的 铁路 高 层 人 士 几乎 同时 从 领域 战略 成 区 域 
性 战 赂 转向 跨 领 咸 战略 ， 以 便 建立 自给 的 系统 之 后 。 当 十 九 世纪 
ATERAT AREN ,美国 铁路 网 络 的 地 图 于 已 基 本 上 定型 ， 
直到 第 二 次 世界 大 战 后 铁路 在 技术 上 变 得 陈 全 对 也 没有 什么 改 
变 。1893 年 一 些 最 大 的 系统 与 1906 年 和 1917 年 时 一 些 最 大 的 
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”系统 实际 上 是 相同 的 《 见 表 3 和 家 4 和 附录 B7。 以 后 ,建立 或 午 
新 划 定 系统 的 企图 就 很 少 了 ,也 多 不 成 功 。 

第 二 ,建立 新 系统 的 铁路 几乎 都 是 各 读 区 域内 首要 的 天 铁路 。 
它们 的 管理 阶层 变 成 了 “核心 ,其 它 大 的 经 营 企 业 只 是 经 由 监 购 、 
租用 或 修建 而 附加 于 此 核心 。 到 了 1893 年 ,这 些 新 兴 巨 型 公司 的 
经 理 人 员 已 掌管 大 部 分 美国 铁路 网 络 的 管理 工作 。 当 时 , 33 家 资 
本 额 超过 一 亿美 元 的 铁路 公司 所 经 营 的 线路 就 占 美 国 铁路 总 里 程 
数 的 0270, JO9b, 其 经 理 上 人员 也 在 协调 、 安 排 较 小 的 连 线 系统 的 
运输 流量 。 


Mp3 1893 年 ,资本 额 超过 一 亿美 元 的 幢 跑 系统 


a 
eme RAO ERR 

1 次 奇 还 . 东 度 卡 和 圣 菲 公司 9,328 647 
2 里 二 满 终点 站 ,包括 

3 REAN, des B UP PESE LDAP oe RE sp DOE 8,697 329 
4 ”联合 太平 洋 公 司 - 8,148 47 
5 芝加哥 和 西北 公司 7,955 314. 
6 Av A 

7 宾 乡 法 尼 亚 控 股 公 司 7,950 842 
8 Ze ust Um EISE 6,533 1 
9 BH 6,461 643 
10 EWN Se RR AER ID 6,128 225 


11 窗 苏 里 太平 洋 公司 ; 世 括 

12 圣路易斯 , 铁 山 和 商 部 公司 

13 ze ELE qu S ACE S 6,114 302 
14 组 约 中 央 战 , 包括 

15 pR DARRE, MER 

16 纽约 , 世 如 再 和 圣路易斯 公司 


17 EtA, AREE RHH H 5,662 553 
18 北 太 平 详 公司 
19 中 部 威斯康星 铁路 ..5,216 370 


20 路 易 斯 维尔 和 纳什 维尔 公司 4,732 218 
91 





GERD 





铁路 名 称 ma ES 1893 EREM 
(HS) 
21 ATER af 
22 han, RP PE 
23 RERE EEN 3,944 670 
24 大 北部 公司 3,682 147 
25 PREHEN 3,681 215 
26 X CUBA OH GEACKGRBRERNH 3,456 123 
27 miami X ER AS ul 3,347 313 
28 AAMER EBAT 2,381 i48 
29 EHEH E MR 2E NERIS RA 3L] 2,231 118 
30 f AE ^ 1,966 386 
31 iE ERE 1,933 140 
32 kr BORA ER: 1,900 130 
33 «35. 8. IE DECRE S d 1,630 134 
34 8x S RIRUKGE ER ZH 1,499 106 
35 诺 福 克 和 西部 公司 1,457 120 
36 UI HEURE AS RT 1,290 125 
37 m. n ACT REGLAS d 644 110 


资料 求 源 : 里 数 数 据 来 自 S.P. ARMNI < 英 因 铁路 的 投资 > {组 约 , 1893 48), 
SUE MUS EOS d dee DT M «1893 F% E] ER X Lr 资料» ‘首都 华盛顿 ， 
1894 年 )。 

ai1893 年 , 上 述 铁 路 公司 所 经 营 的 。 最 午 要 的 轨道 里 整 (118,055 ADEREN 
国人 多 部 铁路 公 导 所 经 营 的 ,最 得 要 的 轨道 型 教 (169,780 36 880 16869 25, 


素 4 PGE RAHE- [LMETCES RIETI 











a 1 
铁路 名 称 AO EXAXM 

1 芝加哥 , 罗 克 艾 涯 和 太平 说 公司 

2 DEFAR MAJER 14,816 842 
3 UgmgERUS S. 4 

4 PRAE as AE sd od I1,634 470 
5 Rae 11,350 1,218 
6 南部 公司 . 10,700 609 
7 南 杰 平 详 公司 9,781 515 
8 JEWESIEHLHEGO E E 2:8] 9,624 502 
9 3j .nstage mg A 9,142 20 
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铁路 名 区 (REL 1905 EREN 
ODD XX) 
10 aihe 9,073 853 
H 联合 太平 洋 公司 7,720 636 
12 upk A 7,660 266 
13 Xm. eURIGEDRBEdREZ 7,341 230 
14 密苏里 术 平 洋 公 司 6,962 3409 
15 北 杰 平 洋 公 司 6,614 444 
16 大 北部 公司 6,114 347 
1? 中 部 伊利 请 斯 铁路 6,107 320 
18 gir E Em ACER SR] 4,760 . 489 
19 EME EENIAS 3,593 178 
20 titas 3,369 181 
21 Hn m dires Bos gd 3,117 ` 232 
22 ARAR 3,031 141 
23 EAE EBENOCRL AN RC RA I . 2,886 231 
24 REHAR 2,801 325 
25 £n £o, £n m Oc foni Br d 8 s 8] 2,163 316 
26 KARZ ape s 2 E LE d Rp ER ERES nl 2,699 E77 
27 pk 2,533 442 
28 需 丁 白 路 ,包括 中 部 新 洋 西 公司 2,359 354 
' 29 科 罗 按 多 和 南部 公司 ' 2,133 102 
30 Bd mp DERI 1,893 134 
31 G9: RE XC, IHR ZA nd 1,755 148 
32 sik 8 A l 1,479 158 
33 芝加哥 大 西部 公司 1,444 134 
34 Hh fr ROLE RUE BE S z 1,035 120 


REEN: 州 际 商业 委员 会 所 编 <1906 年 5 月 30 E 3E ER ZS RI 363 CH na, 
1908 4), BÉ RE GECTAA SULICIUBL, ERE ORC BOE A EE SEBED BEES CT E RD T 
的 50 Sc 8 PER SE BO VE 4e 3 473 页 。 l 

a. DKE,  E3EIE RA 2 EL PEER ERO RALHA AEH (178,328 3€ 0 e ole sn 
EAMES CER D cu 83 66: (222,340 E 80 8898072. 


第 三 ， 支 薪 的 职业 经 理 在 十 九 世纪 从 十 年 代 的 系统 建立 中 起 
着 非常 重要 的 作用 。 在 制订 战略 规划 和 指 异 战术 行动 方面 ,经 理 人 
员 的 责任 声 甚 于 投机 商 和 投资 人 士 。 最 强大 的 美国 铁路 系统 是 由 
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下 列 经 理 人 员 所 创立 的 ; 汤姆 森 . 百 金 斯 、 凯 布尔 . 米 勒 .梅里 尔 , 休 
PAES GWR 克拉克 ,斯 特 妆 , 芬 克 、 史 密斯 ,普兰 特 、 爹 布 
尔 . 查 尔 斯 . 克拉 克 , 以 及 范 德 比尔 特 铁 路 的 职业 总 裁 一 一 莱 迪 亚 
智 . 纽 厄 尔 , 拉 特 和 迪 普 。 协 助 创立 系统 使 之 得 以 成 功 的 大 资本 家 
或 其 代表 ,如 威廉 . 苑 德比 尔 特 ,加 勒 特 . 享 廷 赂 、 希 尔 和 查尔斯 
弗朗西斯 . 亚当 斯 ， 都 是 极为 老练 的 铁路 商 。. 这 些 金融 人 士 中 只 
有 维 兰 德 未 受过 铁路 作业 的 训练 。 另 一 方面 ， 大 部 分 由 投机 商 所 
控制 的 路 线 , 如 伊利 线 . 沃 苞 什 线 、 密 苏 里 太平 溢 线 ,里 士 满 总 站 。 
波士顿 和 缅 因 线 ， 都 因为 早期 只 图 投机 取 利 而 在 财务 上 和 管理 上 
”遭受 危机 。 | 

在 建立 他 们 的 系统 时 ， 成 功 前 经 理 人 员 利 用 投机 商 使 不 情愿 
的 投资 人 士 同 意 拨款 以 建立 其 系统 。 为 了 完成 他 们 的 系统 ， 他 们 
很 快刀 和 投资 金融 公司 一 一 如 J. P. BER EE, Hed. PUO 
册 乐 蒙特、 纽约 的 斯 派 尔 公司 、 基 德尔 、 皮 搏 迪 公司 和 波士顿 的 
李 、 希 金森 公司 ,费城 的 德 直 克 塞 尔 公司 和 E, W， 克 拉克 一 一 建立 
了 结盟 关系 。 维 有 专业 化 的 银行 企业 才 有 设备 和 关系 来 吸引 大 量 
所 项 的 资本 。 到 十 九 世 纪 天 十 年 代 初 ,本 地 的 投资 人 士 ,其 至 个 别 
的 资本 家 ， 对 铁路 事务 几乎 已 没有 什么 发 言 权 。 警 如 范 德 比尔 特 
和 纵 兰 德 只 能 转 而 由 摩根 公司 掌握 其 欣 路 的 投资 决策 。 最 先 出 资 
修建 铁路 的 都 是 本 地 的 投资 人 士 和 较 适 的 资本 家 ， 他 们 付出 了 十 
九 世纪 八 十 年 代 过 度 修 建 铁 路 的 费用 中 很 大 一 部 分 。 然 而 在 随后 
的 改组 中 ,他们 的 股份 通常 大 为 减少 ,往往 完全 消失 。 

经 理 人 员 之 所 以 能 克服 投资 省 反抗 扩张 的 党 图 ， 部 分 原因 是 
他 们 处 于 负责 地 位 。 他 们 投入 全 部 时 间 , 堂 握 信 息 ,更 重 双 的 是 他 
们 对 铁路 承担 了 长 远 欧 义务， 这 通常 不 是 投资 人 士 及 其 在 董事 会 
的 代表 所 能 向 到 的 。 扩 张 政 策 给 这 些 经 理 人 员 带 来 的 好 处 要 多 得 
多 。 为 了 确保 其 铁路 上 持续 的 ,长 久 的 客 货运 流量 ,他 们 敢 冒 破产 

194 








的 范 险 。 即 使 投资 座 失 掉 投 资 ， 经 理 人 员 还 息 有 其 系统 。 一 旦 投 
机 商 的 行为 更 有 力 地 说 明了 下 述 事 实 : 不 能 指望 依 引 合作 以 确保 
持续 的 客 货运 量 和 股息 ,并 且 联 党 政 策 刚 明显 齐 受 失败 之 后 ,投资 
者 就 别 充 其 它 选 择 ,只 有 授权 经 理 人 员 浊 战略 并 负责 其 执行 了 。 

当 经 理 人 员 建 立 他 位 的 系统 时 ， 他 们 的 战略 规划 乃 是 基于 他 
们 竞争 对 手 的 行动 ， 面 不 是 基于 对 运输 需求 的 周密 估计 。 在 制订 
短期 合格 和 确定 长 远 的 投资 决策 时 . 铁 覆 经 理 是 第 一 批 项 对 现代 
塞 头 垄断 竞争 现实 的 和。 对 他 们 有 玉 说 ， 少 数 竞 争 对 手 的 行动 往往 
- 比 市 场 需求 还 重要 。 当 经 理 人 人 员 无 法 通过 正式 联合 的 方式 而 控制 
赛 头 芭 帕 价格 对， 他们 决定 做 到 尽 可 能 的 自给 。 这 种 新 战略 又 会 
导致 在 建立 和 收购 资本 设备 方面 耗费 更 大 的 竞 邹 。 对 许多 铁路 来 
说 .驱使 自给 的 压力 最 后 导 玛 企业 的 破产 。 可 必 . 除 了 高 阶层 一 两 
TERI RA RFRA RIH. HARR RETR. Xi 
RRETARA E, dfe — edic ERR E Aei E E 
V it xr R A E de Pod AT R TR E ES Eo 





十 妮 己 纪 九 十 年 代 的 改组 和 合理 化 


综 上 所 述 ,可 见 1893 年 一 过 ， 投 资 银行 家 就 在 美国 铁路 业 的 
发 展 中 起 着 最 具 影 响 力 的 作用 了 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 ， 美 国 铺设 
T 75,000 英里 的 领 道 , 远 远 超过 了 世界 上 任何 一 个 地 方 在 任何 一 
个 年 代 中 铺设 铁路 的 里 程 数字 在 1894 年 到 1898 Zg jap, CINE 
职权 的 下 消 而 被 售 出 的 铁路 总 里 程 竹 就 超过 4 万 英里 ， 共 资本 额 
超过 25 亿美 元 .是 英国 历史 上 监管 财产 最 多 的 一 次 。 唯 有 最 主要 
的 美国 投资 银行 家 才 有 财源 来 改组 这 些 破产 的 或 财务 不 稳 的 铁路 
-公司 。 麻 根 在 1886 年 改组 了 雷 于 铁路 ，1888 年 又 改组 了 巴尔 的 
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HARARE. RUPERE. 1893 年 后 。 人 能 的 
公司 再 次 资助 圣 菲 铁路 .伊利 铁路 . 北 坟 平 洋 鳞 路 、 里 士 满 总 站 公 
司 ( 后 来 成 为 南部 铁路 公司 ,并 再 次 改组 雷 丁 铁路 。@ C 0e 
主要 的 投资 银行 家 也 在 完成 相似 的 改组 工作 ， 但 是 其 规模 要 比 华 
I fé 23 号 的 这 位 巨头 小 些 。 
1893 年 以 前 曾 有 一 个 短暂 时 期 , 摩根 和 其 他 银行 家 也 与 他 们 
以 前 的 投资 商 和 金融 家 一 样 ， 希 望 合作 的 政策 或 许可 以 免除 建立 
系统 的 高 昂 费 用 。 他 们 寄 希 望 于 新 白布 的 < 州 际 商业 法 ?的 有 关 条 
就 , 恋 法 案 要 求 * 公 平 , 台 理 的 运费 率 ”, 禁 止 暂时 的 ,短期 的 运费 率 
变动 . 鲍 东部 十 线 公司 和 南方 铁路 轮船 协 会 就 曾 起 单一 项 新 的 协 
议 , 利 用 这 一 法 案 以 规定 运费 率 ， 甚 至 分 配 客 货 运 量 。 色 当 西 南 协 
会 也 打算 这 样 办 而 遭 到 失败 时 ， 碰 根 便 邀集 西部 主要 铁路 的 董事 
长 或 总 经 理 以 及 主要 银行 的 代表 在 纽约 开 了 一 系列 会 议 ; 会 上 成 
立 了 一 个 新 揭 西 部 协会 ， 这 个 协会 同意 跟随 其 它 协会 一 发 行动 。 
当时 摩 粮 强调 他 决心 惩 拭 竞争 性 的 修 怒 铁路 和 有 觉 争 性 的 制订 运费 
率 。 他 告诉 与 会 代表 说 ， 他 的 公司 以 及 参加 会 议 的 其 他 银行 家 都 
“准备 宣布 今后 将 不 再 有 要 执 , 将 尽 全 力 阻 止 修建 平行 路 线 的 铁路 公 
司 股票 的 流通 ， 如 果 不 是 在 ( 读 协 会 ) 执 行 委 员 会 一 致 同 从 下 所 修 
建 的 延伸 路 线 也 是 同样 对 待 。>@@ 
然而 摩 报 的 希望 比 成 泡影 一 些 强 有 力 的 系统 ,如 怕 灵 顿 和 中 
部 伊利 诺 斯 路 线 都 没有 加 入 西部 琶 会 而 且 南 太平 洋 公 司 不 久 就 
退出 了 该 协会 .仿古 尔 德 最 天 的 铁路 系统 一 一 密苏里 太平 洋 和 沃 
巴 什 公司 也 退出 了 协会 。 在 东部 ,干线 协会 只 是 在 1891 年 到 1893 
年 的 萧条 开始 这 段 时 期 内 得 时 间 地 维持 了 运费 率 。 不 久 ， 全 国 各 
地 竞相 杀价 ,卡特 尔 再 度 瓦解 -@ 同时 ， 法 庭 的 判决 也 削弱 了 州 际 
商业 委员 会 的 权威 ,增加 了 它 在 维持 运费 率 工 作 中 的 困难 。 不 久 ， 
1897 年 3 月 , 景 高 法 院 判 决 ,横贯 密苏里 适 痪 率 协 会 (西部 运输 协 
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会 的 一 个 分 支 ) BAUEN SUBEST E Exe dT 
这 一 判决 ,使 得 仍 在 发 挥 作 用 的 区 战 性 协会 逐 新 消失 。 由 此 可 见 ， 
最 高 法 院 的 判决 终于 完全 结束 了 20 多 年 前 艾 伯 特 ， 芬 克 所 创立 
的 庞大 的 公司 之 间 的 联盟 。 

还 在 该 项 判决 宣布 以 前 ,摩根 和 其 他 银行 家 已 充分 认识 到 , 即 
使 有 政府 的 支持 , 依赖 合作 来 控制 竞争 也 是 行 不通 的 。1893 年 ， 
他 们 开始 认为 企业 合并 是 必然 的 结果 。 由 于 萧条 期 间 他 们 在 公司 
改组 中 所 起 的 重要 作用 ， 使 他 们 有 机 会 把 许多 现 有 系统 的 分 界线 
以 及 它们 的 财务 组 织 和 管理 组 织 加 以 全 理化。 不久， 当 蔽 条 情况 
一 过 ， 银 行家 又 吉 励 更 进一步 重合 关 。 州 际 高 此 委员 会 在 报告 中 
指出 , 在 1899 年 7 月 和 1900 年 12 月 之 间 ， 有 25, 000 英里 以 上 
的 铁路 , 它 相当 于 美国 铁路 总 里 程 数 的 八 分 之 一 。 是 “在 这 种 焉 那 
种 方式 下 为 其 它 路 线 所 控制 .种 也 出 现 了 一 些 新 的 . 较 小 的 系统 ， 
如 洛 海 航空 公司 , 幸 辛 那 提 ,哈密 尔 顿 和 代 顿 公司 ,科罗拉多 和 南 
部 公司 ,不 过 绝 大 部 分 铁路 郁 是 附加 于 入 已 建立 的 “核心 ?企业 。 

因此 ,铁路 业 最 后 的 合并 运动 ,并 没有 对 其 基本 结构 有 什么 大 
的 改变 。 资 本 类 超过 一 亿美 元 的 美国 铁路 公司 的 数目 几乎 与 1893 
EHR. Bie 32 家 铁路 公司 经 营 了 全 国 铁路 总 里 程 数 前 80% 
《 见 表 4)。 除 了 少数 中 西部 铁路 外 ， BUE SEGA ZEND S USE 
和 内 陆 相连 。 而 那些 少数 未 与 沿海 地 区 和 内 陆 相 连 的 系统 ， 其 中 
多 数 又 同 那 些 与 没 海 地 区 和 内 陆 相 连 的 系统 有 着 牢固 的 结盟 关 
系 。1900 年 后 ， 美 国 铁路 系统 的 分 界线 发 生 了 重大 的 改变 , 当时 
那些 内 陆 系 统 的 公司 都 极 欲 得 到 自己 的 连结 沿海 区 域 的 通路 。 后 
来 , 罗 克 次 兰 公司 , 奥 尔 顿 公司 . 考 痊 亚 提 、 险 首尔 顿 和 代 顿 公司 、 
活 巴 什 公司 、 圣 保罗 和 密苏里 未 平 洋 公司 等 所 以 会 各 有 一 部 倒霉 
的 .投机 桂 的 财务 历史 ,都 是 和 他 们 报 想 获得 一 条 到 海岸 的 连 线 分 
不 开 的 ， 因 为 这 些 行动 使 亡 们 暴露 在 华尔街 著名 投机 商 的 剥削 之 


2i t Mr PHAR etn ona 


T. 

25 T Ju dor BR Ro UR An D Fe HR. M REOR 
Sto ERU OR TEC ERA RE RAO. EAMES 
营 于 同一 地 区 的 几 个 系统 之 间 ， 发 展 一 种 他 们 所 谓 的 “利益 共同 
体 ” 其 具体 作法 是 让 某 一 系统 购买 邻近 系统 的 股票 ,很 象 早期 的 
铁路 公司 与 其 主要 过 线 建立 牢固 的 结盟 ,外 在 东部 ,最早 而 县 也 
是 景 重要 的 这 类 安排 之 一 是 1899 年 未 宾夕法尼亚 铁路 和 组 约 中 
天 铁路 系统 签订 的 秘密 合同 。 根 据 这 一 协议 ， 窒 力 法 忠于 铁路 要 
EL BER E IDRAEM EDEEEXORUR E EZ d DUSCHE SUR 
西部 公司 进行 “下 额 撤资 >。 EVRLUEUBMRIIDRZIURMEESCHERET Z8 
司 的 股票 。 同 时 , 纽约 中 央 线 又 购买 利 哈 伊 谷 铁路 ,伊利 铁路 、 拉 
克 万 纳 铁路 以 及 雷 丁 铁路 的 股票 ， 并 且 通 过 雷 丁 铁路 再 同 新 泽 西 
中 央 线 发 生 关系 。 这 些 行动 部 分 是 受到 了 靡 根 公 本 的 操纵 ， 摩 根 
那 时 仍 是 中 央 线 董事 会 上 具有 支配 的 影响 力 的 大 士 ， 而 且 世 是 这 
些 股权 转移 的 铁路 公司 让 的 几 察 公司 的 改组 者 。 在 南部 ， 摩 根 也 
运用 其 影响 力 让 上 大西 溢 海岸 线 公司 收购 路 易 斯 维尔 和 纳什 维尔 
51 儿 的 股份 ， 路 易 斯 维尔 和 纳什 维尔 又 与 天 西洋 海岸 线 公 司 共 同 
拥有 佐治 亚 公 司 以 及 一 条 自 路 易 斯 维尔 到 芝 加 群 的 铁路 。 在 西 
部 , 威廉 * HH. 穆 尔 这 个 投机 内 及 其 兄弟 总 姆 斯 也 安排 了 罗 克 艾 兰 
铁路 . 奥 尔 顿 铁路 .至 路 易 其 铁路、 至 非 铁路 和 一 些小 铁路 的 连锁 
股票 购买 。 

爱德华 .C. 哈里 受 在 库 轧 , 洛 布 和 詹姆斯 . 项 尔 等 人 的 银行 
的 协助 下 ,并 以 糜 根 为 后 盾 。 成 为 涂 员 新 大 陆 约 ,各 系统 的 联盟 的 
主要 创建 者 ,加 哈里 曼 长 入 以 来 便 握 有 中 部 伊利 诺 斯 路 线 的 大 量 
股票 ,在 联合 太平 涪 公 司 被 他 和 的 银行 和 库 恩 , 深 布 公司 进行 了 财务 
改组 之 后 ,他 在 1898 年 成 为 联合 太平 洋 公 司 董事 会 执行 委员 会 的 
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46% 的 股权 。 几 个 月 以 前 ， 他 曾 试 图 说 服 珀 金 斯 和 伯 灵 顿 的 董事 
会 将 读 铁路 的 乏 制 权 出 售 给 他 。 可 是 在 1901 年 5 月 ,曾经 建立 大 
北方 公司 和 重新 资助 北 太 平 洋 公司 的 箱 尔 却 收购 了 估 灵 上 额 铁路 ， 
项 尔 把 一 半 股 份 转 给 大 北方 ， 另 一 半 则 转 给 北 太 平 洋 。 后 来 哈里 
曼 又 力图 控制 北 太 平 洋 公司 以 及 它 的 伯 灵 顿 铁路 一 半 的 股权 。 这 
次 冲突 的 结果 是 成 立 了 北方 证 券 公 司 ， 它 拥有 大 北方 公司 和 北 太 
平 洋 公 司 的 股票 ， 而 哈里 曼 和 希 尔 两 人 又 共同 莒 握 了 北方 证 券 公 
司 的 股票 。 当 最 高 法 院 于 1904 年 裁决 控股 公司 违犯 谢 尔 曼 法 案 
后 ， 访 公司 便 被 解散 。 但 希 尔 仍然 控制 闭 怕 灵 闫 公司 和 大 北方 公 
司 和 北 太 平 洋 公司 ,哈里 曼 则 控制 车 联合 太平 党 公司 、 南 太平 洋 公 
司 和 中 部 伊利 诸 斯 铁路 公司 。 

这 些 股票 买卖 的 目的 并 不 是 想 建立 超级 的 系统 CAREY 
曾 设立 某 种 组 织 机 构 来 监督 其 酮 大 系统 一 一 南 太 平 缮 公司 和 联合 
太平 洋 公司 ), 毋 宁 是 想 以 此 控制 运费 率 的 削减 ， 防 止 更 进一步 的 
竞争 性 修建 铁路 。 作 为 这 种 合并 以 及 共同 体 利益 发 展 的 结果 ， 
1906 年 时 ， 全 国 三 分 之 二 的 英里 数 终于 为 七 大 财团 所 控制 : 范 德 
比尔 特 铁路 ,包括 芝 加 嫩 和 西北 公司 C22,000 英里 ); 宾夕法尼亚 
财 困 ， 包 括 巴 尔 的 新 和 俄亥俄 公司 以 及 切 萨 皮 克 MRA RAT 
(20,000 3t 8; 摩根 铁路 ,包括 伊利 公司 .南部 和 大 西洋 海岸 线 公 
司 , 但 纽 颖 文 铁路 尚未 包括 在 内 (25, 000 英里 六 古 尔 德 铁路 ,包括 
活 巴 慎 公 司 、 密 苏 里 和 太平 洋 公司 ,丹佛 和 里 奥 洗 兰 德 公 司 、 以 及 
西南 其 它 铁路 (17,000 英 里 ;*; 穆 尔 的 罗 克 次 兰 财团 ,包括 圣 非 公司 
(25,000 英里 六 希 尔 铁路 (22,000 英里 )， 哈 里 曼 铁路 (25,000 英 
里 ), 久 未 包括 在 这 些 集 轩 内 的 有 新 英格兰 的 两 个 系统 ， 以 及 主要 
是 在 中 西部 的 几 个 系统 ,它们 仍然 依赖 其 它 公司 以 进行 直 述 运输 。 
还 在 赫 怕 恩 法 案 获得 通过 、 从 而 加 强 了 州 际 商 业 委 员 会 的 权力 以 
前 ,由 于 管理 上 和 财务 上 控制 的 统一 ,实际 上 已 经 消除 了 各 主要 铁 
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”路 间 在 运费 率 方面 和 修建 铁路 方面 的 竞争 。 

因为 银行 家 和 经 理 人 员 已 经 能 由 财务 上 和 管理 上 的 安排 而 我 
到 解决 这 种 竞争 的 办 法 ， 所 以 他 们 不 再 象 十 九 世纪 八 十 年 代 那 样 
急于 要 使 联营 合法 化 以 及 要 求 政府 协助 维持 共同 商定 的 运费 率 。 
可 是 ,他 们 仍然 感到 天 托运 商 的 压力 ,后 者 要 求 特 别 优惠 的 运费 率 。 
- 因而 铁路 商 便 支持 罗伯特 、M. 拉 福 莱特 和 其 他 进步 人 士 所 发 起 
的 一 项 运动 ,要 求 取消 1903 年 的 埃 尔 金 斯 法 案 中 所 规定 的 回扣 。@ 
另 一 方面 ,铁路 商 并 不 希望 增加 州 际 商业 委员 会 的 权力 。1905 年 ， 
他 们 发 动 了 一 项 有 力 的 宜 传 运动 反对 管制 。 在 同年 关于 授予 委员 
会 制订 运费 率 的 权力 读 项 议案 的 听证 会 上 ,有 21 名 主要 铁路 系统 
的 代表 和 四 名 其 他 发 言 人 出 席 作 证 .@ 在 这 24 家 公司 当中 ， 只 有 
芝 加 可 和 西北 铁路 的 A. B. MR BAPANE RE, HARA 
为 读 项 议案 对 他 们 的 铁路 、 特 别 是 对 整个 铁路 贺 络 没有 任何 好 处 。 
对 于 西 奥 多 罗斯 福 在 下 届 国 会 促使 通过 的 、 比 较 温 和 的 严 伯 思 
法 案 ， 他 们 的 反应 也 好 不 了 多 少 。 事 实 上 ， 罗 斯 福 是 使 用 了 极 大 
的 政治 手腕 才 使 该 议案 得 以 在 许多 参议 员 的 反对 下 获得 通过 ， 而 
这 些 参议 员 是 受到 美国 工商 界 的 多 数 和 铁路 界 头 而 人物 的 支持 
i.e 

合并 系统 的 完成 .利益 共同 体 的 建立 , 赫 伯 恩 法 案 的 通过 ， 标 
志 着 一 个 时 代 的 结束 。 修 建 和 收购 照样 进行 ， 但 主要 是 补充 和 完 
善 现 有 的 系 弹 ， 或 者 提供 到 海岸 的 连 线 。 制 订 闻 费 率 既 是 一 个 经 
济 过 程 ,在 同样 程度 上 也 成 了 一 个 政治 过 程 , 它 越 来 越 决定 于 各 铁 
路 公司 、 几 家 托运 商 和 委员 会 之 间 的 例 行 性 谈判 。 一 旦 各 系统 的 
分 界线 得 到 确定 , 它们 的 作 亚 也 相对 地 成 为 例 行 事务 ,这 时 制订 站 
大 战略 的 需要 性 便 消 失 了 。 铁 路 经 理 人 员 于 是 集中 精力 维持 其 系 
锐 , 协 调 日 益 增加 的 .他 们 线路 上 的 客 货 运 流量 。 

对 于 美国 铁路 的 高 层 经 理 而 言 ， 解 决 少数 投资 浩大 的 大 型 企 
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了 业 为 争夺 直达 运输 而 进行 竞争 的 答案 就 是 建立 自给 的 系统 。 建 立 
系统 的 动机 是 为 了 应 付 觉 争 ， 而 不 是 为 了 通过 管理 的 协调 。 把 已 
经 是 庞大 的 官 综 化 企业 的 活动 和 交易 内 部 化 于 一 个 单一 的 巨型 公 
司 之 内 而 使 成 本 有 所 降低 。 如 果 联 邦 政 府 批准 了 联营 政策 ,其 反 
应 就 可 能 不同 了 。 虽 然 铁 路 界 人 十 在 十 元 世纪 七 十 年 代 和 八 十 年 
代 曾 经 游说 通过 此 项 立法 ,但 到 十 九 世 纪 九 十 年 代 , 他 们 和 投资 银 
行家 都 已 认识 到 ,不 能 指望 通过 卡特 尔 来 控制 竞争 ,即使 那些 协会 
被 政府 的 一 个 委员 会 所 支持 和 管理 也 是 徒然 。 1893 年 之 后 , AP 
已 经 没有 什么 铁路 界 人 士 还 认为 ， 政 府 的 管制 在 控制 竞争 上 比 系 . 
LX WAR EOE d NE 


新 系统 的 结构 


建立 系统 5 这些 系 统 后 来 支配 了 美国 前 铁路 ) 的 经 理 和 金融 家 
也 共同 设计 管理 其 系统 的 机 构 。 投 机 高 、 小 投资 者 和 较 大 的 资本 
家 则 对 此 下 献 共 第。 十 九 世 纪 八 十 年 代 ， 铁 路 上 士 使 用 了 两 种 不 
局 的 结构 管理 其 庞大 ,新 兴 的 .合并 的 巨型 公司 。 一 种 管理 结构 纯 
粹 是 景 能 干 的 高 层 职业 经 理 的 创造 ， 它 与 二 十 世纪 中 期 最 大 的 工 
业 公 司 所 采用 的 制 诬 极 为 相似 。 但 是 ， 人 金融 家 和 专业 化 的 管理 人 
BUSCRERE I3 4E 59 — RUE ER EE , EA] 1900 年 时 成 了 大 规模 的 美 
国 铁路 系统 的 标准 结构 。 

1883 年 5 月 , 珀 金 斯 曾 写 给 经 理 人 员 一 份 备忘录 ， 提 出 一 种 
组 织 结 构 来 管理 其 新 收购 的 芝加哥 ， 伯 灵 想 和 昆 西 铁 路 的 众多 冉 
产 ,这 份 备忘录 闸 明 了 这 两 种 结构 的 要 点 ,他 说 : “基本 上 有 两 种 不 
同 的 经 营 大 规模 铁路 系统 的 方法 。 一 种 方法 可 以 说 基 把 工作 组 织 
扩展 到 整个 系统 ， 另 一 种 方法 则 是 设立 许多 不 同 的 工作 组 织 或 管 
mdr, RA nO eor O 铂金 斯 较 喜 欢 后 者 ，“ 这 种 管理 
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- 形式 比较 费 钱 ; 然而 我 相信 更 高 的 效率 和 书 约 将 远 远 超过 这 部 分 
支出 。” 

这 第 二 种 形式 是 由 宾 少 法 尼 恶 公司 所 创立 ， 受 到 了 珀 金 斯 的 
热烈 拥护 , 景 后 证 明 极为 成 功 。1893 年 ， 一 位 英国 铁路 专家 曾经 . 
强调 指出 宾夕法尼亚 的 管理 制度 是 全 国 最 好 者 ， 事 实 上 也 是 全 世 


” 界 最 好 者 。 他 写 道 “宾夕法尼亚 铁路 在 各 方面 都 是 美国 铁路 业 的 


标准 ， 它 的 轨道 和 车 辆 ， 它 的 道 夸 和 桥梁 , CETIS AA 
到 了 尽善尽美 的 地 步 ， 全 国 每 一 家 铁路 公司 都 应 以 达到 它 的 水 平 
EAREN. O 铁路 界 人 士 只 有 极 少数 会 不 同意 这 个 观点 。 虽 
然 其 拥护 者 获得 了 成 功 并 提出 了 令 人 信服 的 论 手 ， 却 设 有 几 家 铁 
路 系统 采取 此 种 * 分 权 化 ?的 管理 方式 。 与 此 相反 ， 他 们 反 负 把 他 
们 现行 的 中 央 集 术 化 的 结构 推广 到 已 经 大 为 扩展 了 的 他 们 的 领域 
上 。 

宾夕法尼亚 铁路 还 在 实行 扩张 战略 之 时 ， 就 开始 为 其 系统 计 
划一 套 新 的 管理 结构 。 最 初 是 法 律 上 的 变动 《我 们 在 前 面条 加 以 
RÈ), 它 使 读 系 统 由 三 家 连锁 公司 一 一 匹克 堡 、 辛 辛 那 提 和 圣 路 
品 斯 铁路 (又 称 狭 长 区 域 线 ). 宾 夕 法 尼 亚 控 股 公 司 . 赛 夕 益 尼 亚 铁 
路 公司 一 一 所 控制 。 这 三 个 合法 的 实体 成 为 三 个 冲 给 的 管理 网 络 
的 基础 。 狭 长 区 域 线 或 “南部 系统 ”在 1873 每 经 营 了 1,150 英里 
铁路 ， 包 括 了 狭长 区 域 线 合 给 拥 有 的 所 有 上 路线。 “北部 系统 ” 则 有 
1,564 英里 铁路 ， 都 是 宾夕法尼亚 控股 公司 所 控制 的 路 线 。 第 三 
个 是 “东部 或 宾 今 法 尼 亚 *” 系 统 ， 在 1873 年 总 长 度 为 2,408 英里 ， 
直接 由 宾夕法尼亚 铁路 公司 所 管 畦 ,全 正 各 汤姆 寨 在 1873 年 初 
向 他 的 股东 所 说 的 那样 ,新 的 管理 和 法 律 扔 改变 ,其 目的 是 : 








“通过 对 这 些 工作 的 单一 伦 管 理 ， 队 保证 我 们 所 控制 的 整个 铁路 系 
统 中 的 和 谐 的 行动 ; 同时 也 自 大 量 的 铁路 车 贺 上 取得 景 佳 的 效益 , DEOS 
式 是 在 情况 需要 时 拒 某 一 路 线 上 的 车 辆 转移 到 其 它 路 线 上 ,这 时 ， 后 害 
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的 使 用 需求 更 为 友 和 追 , 并 卫 对 公司 可 公众 的 利益 更 为 重要 。” 罗 


这 三 个 系统 的 每 一 个 (每 一 个 均 雍 1870 年 时 的 窒 儿 法 尼 亚 铁 
路 还 大 ) 的 管理 均 媳 干 一 总 经 理 之 下 ， 他 对 “ 交 由 他 负责 的 铁 路 的 
安全 和 节约 的 营运 ”具有 全 部 责任 和 权力。 他 直接 控制 其 领域 单 
位 的 运输 部 门 ,交通 部 门 和 采购 部 门 ， 并 在 董事 长 的 间 意 下 ,负责 
WH REMEH- IRRA E 由 于 宾夕法尼亚 控股 公司 和 狂 
长 区 域 线 具有 同一 个 高 阶层 管理 宙 构 ， 因 而 两 个 西部 单位 的 总 经 
理 均 对 同一 组 高 层 人 士 呈报。 全 其 中 有 一 人 是 两 家 企业 的 第 一 副 
芒 事 长 ,掌管 交 通 和 运输 , 另 一 人 是 两 家 企业 的 第 二 副 莹 事 长 ， 负 
足 财 务 , 还 有 一 个 第 三 副 董事 长 ,是 两 家 企业 的 审计 员 。 窒 夕 法 尼 
亚 铁 路 公司 的 党 事 长 也 是 这 两 家 公司 的 莉 究 长 。 

这 三 个 于 系统 的 内 部 组 织 都 很 相似 。 最 大 的 东部 系统 分 成 三 
个 天 的 和 两 个 较 小 的 分 支管 理 单 位 ,全 它们 部 是 围绕 着 在 1870 
年 以 兽 曾 经 是 独立 的 铁路 管理 系统 而 建立 起 来 的 ， 其 中 三 个 较 大 
的 单位 是 费城 和 伊利 铁路 、 新 泽 西 的 联合 铁路 以 及 费城 与 匹兹堡 
闻 最 早 的 路 线 。 它 们 的 分 界线 现在 证 重新 划 定 ， 以 恒 能 更 完满 地 
适应 适 输 和 管理 监督 的 需要 。 它 们 的 内 部 细 分 也 很 相似 。 运 输 量 
比较 少 的 费 晟 鞭 伊 利 铁路 有 两 个 这 样 的 区 眉 。 新 泽 西 的 联合 铁路 
有 三 个 区 康 , 而 费 总 与 丐 兹 堡 间 的 老 线 则 有 七 个 区 段 。 

总 经 理 负责 监督 .评估 . 起 调 其 许 大 的 领域 管理 范围 内 各 主要 
下 属 单位 的 日 常 作业 。 他 们 根据 底 域内 公司 间 的 会 议 上 所 确定 的 
原则 , 豆 相 罕 切 态 商 ， 主 动 地 制订 运费 率 。 乳 他 们 也 要 确定 他 们 下 
面 各 区 段 隔 资本 需求 ,并 指派 管理 人 员 。 在 这 三 个 营运 系统 中 ,总 
经 理 剖 有 广泛 的 自由 ,但 要 对 财务 实 迹 负责 。 不 过 他 们 移行 动 被 
眼 制 在 一 套 总 体 政 策 和 程序 的 范围 之 内 ， 他 们 出 参与 了 这 套 总 体 
蕊 策 和 程序 的 制订 工作 。 总 主管 的 任务 是 就 (以 当时 的 话 来 说 > 一 
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些 “ 妆 党 的 监督 管理 而 非 独 立 的 方针 ”事项 向 总 经 理 呈 报 。 弗 最 
后 ， 在 第 四 级 管理 阶 垦 的 区 自主 莹 则 完全 执行 日 常 例 行 化 的 列车 
和 送 答 的 调 座 工 作 。 在 所 有 各 级 管理 阶层 中 ， 权 力 机 构 与 职能 机 
构 的 区 别 甚 为 上 明确。 加 

系统 的 高 腑 经 理 人 员 的 办 公 室 设 在 费城 的 公司 总 部 内 。 董 素 
长 及 三 个 (不 久 增 为 四 个 ) 副 董事 长 负责 协调 、 评 佑 三 个 自主 的 子 
系统 的 工作 ,并 旦 规划 ,分 配 整 个 系统 的 资源 。 虽 然 这 些 到 董事 长 
对 于 匹兹堡 以 东 的 各 个 路 线 的 营运 活动 负 有 监督 权 ， 但 他 们 的 主 
要 精力 还 是 集中 在 整个 系统 上 。 这 个 新 结构 刚刚 成 立时 ， 第 一 副 
理事 长 就 负责 处 理 束 个 系统 的 对 外 战略 以 及 与 一 切 连 线 的 各 项 关 
R 第 二 副 董 事 长 除了 经 常 监督 匹兹堡 以 东 各 线 的 客 货 运 和 审 
计 员 外 ,还 负责 建议 和 审核 三 个 系统 高 屋 管理 人 员 的 任用 。 此 外 ， 
第 二 副 曹 事 长 还 被 特别 指定 协助 第 一 副 董 事 长 处 理 “ 与 匹 效 堡 以 
西 各 连 线 有 美的 一 切 事务 >。 第 三 副 痪 事 长 则 监督 修建 事宜 ,而 且 
也 是 三 个 自主 系统 的 顾问 工程 师 。 他 还 负责 监督 “财务 状况 >， 以 
及 母 公司 及 其 许多 附属 公司 (包括 轮船 公司 .快速 货运 公司 和 采 霸 
公司 等 等 ) 的 工作 情况 。 他 必须 < 从 这 些 公司 总 办 事 处 的 出 务 部 门 
取得 业务 情况 定期 报告 书 ,每 季 以 清晰 ,简明 的 格式 呈报 董事 长 ”。 
1882 年 , 第 三 副 董 事 长 的 工作 有 许多 交 由 新 设立 的 第 四 副 董 事 长 
Bur. 然而 .整个 来 说 。 从 十 乱世 纪 七 十 年 代 早期 直到 第 一 次 世 
界 大 战 以 后 ， 费 或 总 部 商 居 管理 人 士 的 这 些 职责 以 及 营运 单位 的 
总 经 理 和 中 层 经 理 的 职责 基本 上 没有 什么 改变 。 0 | 

总 部 高 层 人 士 决定 着 扩张 和 竞争 的 战略 ， 并 通过 与 总 经 理 和 
三 个 主要 的 营运 管理 部 门 《 即 财务 部 门 、 运 输 部 门 和 交通 部 门 。 
一 一 译 者 ) 负 责 人 的 经 常 磋商 和 联系 ,以 评估 和 协调 主要 的 分 支管 
理 单位 的 工作 。 他 们 在 进行 此 项 工作 时 ， 也 权 大 量 依 舍 审计 员 所 
供 的 核算 及 统计 数据 。 此 外 , 潍 城 总 部 也 设 有 一 些 职 能 机 构 ,包括 
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-法 律 部 门 和 一 测试 款 准 实验 室 。 由 于 总 部 高 县 径 理 人 员 和 职能 
机 构 均 在 费城 南 四 街 同一 大 楼 内 办 公 《 宾 少 兴 尼 亚 铁路 公司 高 层 
经 理 人 员 也 在 同一 大 楼 内 办 公 ), 所 以 遇 有 问题 发 生 时 ， 亚 商 巷 为 
方便 。 当 然 , 他 们 也 有 定期 的 会 议 ,讨论 资源 的 分 配 、 人 员 的 报 逢 
am, 

另 一 方面 ， 他 们 也 按照 仔细 安排 的 日 程 对 西部 两 个 子 系统 进 
行 监督 。 每 个 月 的 第 一 个 星期 二 ， 蔓 事 长 和 几 位 副 董 事 长 要 在 匹 
兹 堡 与 西部 两 个 子 系统 的 高 屋 经 理 人 员 会 晤 、 因 为 这 时 正 值 宾 夕 
法 尼 亚 控股 公司 和 狭长 区 域 线 的 财务 委员 会 开会 ， 审 查 它们 的 财 
务 政策 和 工作 请 况 ， 以 及 审批 资本 设备 的 支出 。 次 日 则 与 该 二 企 
业 的 执行 委员 会 会 唔 ,审查 “与 业务 (运费 率 除 外 )、 治 安 ,公司 搞 拥 
有 或 控制 的 铁路 或 交通 线 的 工作 情况 等 等 有 关 的 事项 。z? 轩 

这 种 结构 , 它 的 自主 的 子 系统 负责 日 常 作业 , 它 的 高 层 经 理 人 
员 则 负责 处 理 长 远 计划 的 制订 和 监督 ， 其 复 末 程 度 已 和 任何 一 家 
现代 的 大 规模 工业 企业 不 相 上 下 。 必 须 强 调 指出 ， 这 个 结构 并 不 
是 逐渐 有 发 展 的 结果 ,而 是 对 于 一 场 完全 新 的 管理 挑战 的 即时 反应 。 
当时 大 们 者 把 这 项 创新 归功 于 一 个 人 一 一 了 3 din - 2088 e LE fn 
1374 年 的 一 份 股东 调查 报告 所 指出 的 那样 : “我 们 的 公司 所 以 能 
发 展 成 今天 的 规模 、 是 因为 月 一 个 极 有 运筹 帷 收 能力 的 人 在 激励 
并 指导 着 我 们 ， 他 是 一 位 具有 正直 的 心地 各 卓越 的 才能 的 人 。* 加 
有 --: 个 宾夕法尼亚 忽 路 的 高 层 人 十 说 : “我 们 是 专家 ， 都 是 一 些微 
不 足 道 的 人 。 只 有 汤 姑 森 才 在 各 方面 都 是 伟大 的 ,不 管 是 作业 , 运 
输 、 机 车 .财务 ; 然而 最 重要 徇 是 其 组 织 上 的 天 才 。” 汤 姆 森 确 实 是 
美国 历 忠 上 最 显 夫 的 组 织 创 新 者 之 -…。 


珀 金 斯 在 伯 灵 顿 采用 汤姆 森 分 权 化 的 结构 时 ， 曾 谈 到 这 种 组 


织 类 型 的 许多 优点 。 他 的 铁路 虽 比 富 少 法 尼 亚 铁 路 略 小 ， 但 有 四 
个 自主 的 子 系统 ， 包 括 “ 窗 苏 里 以 东 的 路 线 ”". “密苏里 以 西 的 路 
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己 的 运输 ,交通 法律、 会 计 和 采购 部 门 。 只 有 会 计 和 采购 部 门 与 
总 部 办 公 室 直接 联系 ， 目 的 是 经 由 统一 化 的 会 让 和 报表 使 财务 控 
制 更 为 有 效 ， 其 次 是 要 利用 大 规模 采购 的 经 济 性 。 另 外 三 个 部 门 
则 直接 向 负责 管理 该 子 系统 的 总 经 理 呈 报 。 

珀 金 斯 强调 , 这些 总 经 理 都 必须 是 通才 而 非 专 才 。 他 写 道 ,这 
些 总 经 理 不 应 只 是 “ 尔 火 车 和 轨道 一样 死 头 脑 的 人 ， 祖 反 ,“ 他 一 
ERRARE, BEERA LRA” O 他 认为 “头脑 灵光 ， 
判断 力 强 ?; 这 比 工程 技术 上 的 熟练 更 为 重要 。 名 珀 金 斯 再 三 指 诬 ，、 
这 种 经 理 人 员 必 须 避 免 陷 人 六 澡 作 显 的 具体 事务 之 中 。 国 c 

珀 金 斯 认为 ， 总 部 办 公 室 高 层 经 理 人 员 景 重要 的 任务 是 训 略 
规划 及 高 级 管理 人 人员 的 任免 。“ 为 了 管理 我 们 现在 拥有 的 ,如 此 庭 
大 的 财产 ， 莹 事 长 和 副 荤 事 长 的 主要 工作 必须 是 处 理 政 策 上 的 亲 
区 ,并 且 把 优秀 人 才 选 拔 和 保持 在 重要 职位 上 。@ 珀 金 斯 本 人 和 集 
中 粮 力 搞 后 一 项 工作 。 因 为 在 他 看 来 ,管理 我 们 这 个 许 大 的 铁路 
丑 产 ， 没 有 什么 事情 比 留 置 优 秀 人 才 更 为 重要 的 了 。?"@@ EREM 
第 一 及 第 二 副 蔓 事 长 负责 政策 和 战略 ， 第 二 副 董事 长 还 分 工 负 责 
沪 调 和 评估 各 子 系统 的 工作 。 十 万 世纪 八 十 征伐 初 ， 当 时 的 战略 
形势 是 严峻 的 。 珀 金 斯 提醒 其 经 理 人 员 说 : - 


“我 们 的 系统 在 任何 地 方 增加 的 经 一 匡 里 铁道 ， 和 于 又 增加 了 一 英 
里 铁路 的 财产 暴 隆 在 项 人 攻击 之 下 ; 我 们 所 服务 的 地 区 是 如 此 广大 , 使 
得 我 们 在 许多 方面 都 暴 韦 在 攻击 之 下 。 所 有 这 些 都 需要 密切 注意 ,以 使 
我 们 能 尽 可 能 防止 此 种 玫 语 。 而且; 这 个 地 区 正在 成 长 , 我 们 必须 广 窟 
Vct er, 连 搂 我 们 现 有 有 路线 的 新 线 的 机 会 。 注 意 我 们 的 池 理 联 
ADE- MERLE, 其 本 身 就 具有 巨大 的 重要 性 , 它 涉及 广泛 的 研究 ， 
以 及 经 党 到 各 处 进行 调查 ,这些 工 作 需 要 一 人 专 所 负责， 她 将 在 第 二 副 
董事 长 的 领导 下 进行 此 项 工作 ,当然 ,在 情况 需要 时 , HER Bb 
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POUAS Ibifo gt — pode CREE E NS i A Z 
的 联 费 事宜 ”为 了 协调 ,评估 不 同 子 系统 的 活动 ， 他 和 苟 事 长 不 
仅 要 定期 审查 不 同 子 系统 的 帐 目 和 统计 数据 ,还 要 “每 隔 -- 两 个 月 
和 总 经 理 一 块 呆 上 几 天 ， 以 便当 场 观 察 他 以 及 他 处 理 当前 问题 的 
方法 。” ` 

HAUN, ABC B E RA RANER HIRREN, 4 
成 职能 部 门 的 组 织 结构 具有 明显 的 优点 。 它 “使 有 可 能 到 得 大 型 . 
财产 和 组 织 的 利益 ， 而 又 不 致 形 失 小 型 财产 和 小 组 织 的 好 处 ”加 
它 使 可 信 闽 的 高 肢 答 理 人 员 更 为 接近 生产 第 一 线 。 此 外 ,“ 铁 路 经 
过 的 乡村 和 城镇 的 当地 居民 , 可 以 更 容易 认识 总 经 理 了 ,而 且 往 往 
更 容易 见 到 他 本 人 。?@ 这 种 组 织 能 激发 人 们 的 普 创 性 和 独立 思考 
能 力 。“ 人 类 的 头脑 和 能 力 是 在 使 用 和 压 担子 的 情况 下 成 长 和 发 
展 起 米 的 。z@@ 最 后 。 这 种 分 权 化 结构 还 有 助 于 为 高 阶 息 管 理 职位 
“ 淮 备 和 教育 人 才 ”。 二 十 世纪 中 期 ， 扣 护 大 型 多 单位 工业 企业 中 
类 似 的 分 权 化 结构 的 人 士 也 提出 了 同样 的 论据 。 

具有 自主 的 子 系统 ,由 总 部 办 公 室 制订 政策 ,并 评估 和 协调 子 
系统 工作 的 分 权 化 结构 被 少数 几 家 大 铁路 公司 采用 ， 这 些 公司 的 
经 理 人 员 都 是 非常 注意 组 织 事务 的 。 士 九 世 纪 八 二 年代 ， 巴 尔 的 
摩 各 俄 交 俄 公司 、 罗 克 艾 兰 公司 . 圣 非 公司 ,联合 太平 洋 公司 (亚当 
斯 领导 时 ), 至 路 易 斯 和 西南 公司 ( 古 尔 德 接管 前 ) 以 及 普兰 特 公司 
都 染 用 了 这 种 组 织 型 态 。@ 另 一 方面 , 在 同一 年 代 ， 在 金融 家 对 高 
阶层 管理 具有 强烈 影响 力 的 铁路 公司 却 都 转向 另 拓 种 模式 。 他 们 
转 而 注意 组 约 中 央 线 辽 组 织 型 态 ， 访 公司 是 宾 夕 洁 尼 亚 铁路 在 二 
BROESE, Kpah, AMARRA HOR 
Sur SOC B EU 7. P. 摩根 ， 在 他 担任 纽约 中 央 线 攻 事 
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会 的 蕊 事 的 许多 年 中 .他 学 得 了 铁路 业 的 许多 实际 知识 。 

1883 年 5 月 , RE- 范 德 比 尔 特 决定 退休 时 ， 向 中 央 线 黄 事 
会 提高 了 一 份 管理 新 近 取 得 财产 的 计划 书 . 岛 范 德 比 尔 特 及 其 辐 
像 所 得 到 的 每 一 条 铁路 在 管理 和 法 律 上 都 还 是 独立 的 实体 。 经 营 
总 负责 人 通常 就 是 各 该 铁路 的 董事 长 ， 他 们 都 是 被 仔细 挑选 出 的 
职业 经 理 人 员 。 这 些 铁 路 通过 交叉 担任 董事 以 及 在 纽约 市 设 有 一 
个 共同 的 金融 公司 而 统一 起 来 。 在 向 中 央 著 事 会 说 明 其 计划 的 备 
刻录 上 , 范 德 比尔 特 指出 : “进行 改组 时 ,由 中 央 线 所 控制 的 ) 每 一 
条 铁路 都 要 选 出 一 位 董事 会 主席 ,他 与 执行 和 财务 委员 会 一 起 , 对 
公司 的 一 切 霜 务 进 行 即时 和 经 常 的 监督 ， 并 沟通 蕾 事 会 和 管理 人 
员 的 联系 , 使 前 者 积极 支持 后 者 的 工作 。?@@ 上 面 提 到 的 纽约 中 央 
弘 的 执行 和 财务 委员 会 乃 是 唯一 和 的 一 个 委员 会 ， 是 语系 统 的 中 央 
管理 机 构 。 倡 与 宾夕法尼亚 铁路 系统 的 总 部 不 同 ， 它 并 不 包括 支 
FARAR, 而 是 由 投资 者 的 兼职 代表 (他 们 都 有 自己 的 其 它 生 
套话 动 ) 所 组 成 。 范 德比 尔 特 的 两 个 儿子 当时 成 了 这 些 铁路 的 曹 | 
事 会 主席 C 如 果 是 较 小 的 公司 就 成 了 理事 长 )。 科 尼 利 龙 是 纽约 中 
央 线 (该 公司 也 经 营 哈 兰 好 铁路 > 和 中 部 窗 软 根 线 “该 公司 也 经 营 
加 拿 大 南部 线 > 的 主席 。 威 廉 虽 为 湖岸 铁路 ( 读 公 司 也 经 营 贸 镍 铁 
路 的 主席 。 组 约 中 央 织 的 秘书 E. 品 . 武 斯 特别 当 上 了 中 部 密歇根 
线 ( 和 加 拿 大 南部 线 ) 以 及 湖岸 铁路 (该 公司 也 经 营 镀 钙 铁路 ) 的 财 
务 主任 。 另 一 方面 ， 对 于 中 央 线 拥有 大 量 股份 但 不 完全 控制 的 铁 
路 ， 范 德比 尔 特 则 未 创立 类 似 的 组 织 。 在 芝 加 旭 和 西北 公司 、 比 
线 公司 、 波 士 顿 和 上 奥 尔 巴 尼 公 司 ， 以 及 后 来 的 交 利 夫 兰 、 痊 广 那 
提 、 芝 加 哥 和 圣路易斯 公司 , 范 德 比尔 特 家 族 成 员 及 其 同僚 只 是 担 
性 各 该 公 司 的 董事 , 道 常 也 是 财务 惨 员 会 的 成 员 。 

结果 ， 纽 约 中 央 线 系统 没有 类似 宾 少 法 尼 亚 铁 路 或 伯 灵 顿 铁 
路 的 总 部 办 事 处 或 总 浴 挥 。 纽 约 中 央 线 的 第 三 副 萤 第 长 负责 召 集 
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法 系 统 各 铁路 董事 长 开会 讨论 运费 率 和 连 线 问 题 ， 但 会 议 并 不 是 
定期 举行 的 。 曹 事 会 主席 则 略微 定期 地 举行 磁头 会 议 。 然 而 并 没 
有 专职 管理 人 员 或 一 责 专 职 管理 人 员 负 责 规划 和 协调 整个 系统 的 
工作 。@ 被 委 托 执行 此 项 职能 的 一 个 集团 就 是 中 央 线 的 执行 和 财 
务 委员 会 的 各 成 员 , 但 他 们 都 有 自己 的 主意 ,只 能 抽出 部 分 时 间 管 
理 该 系统 的 事务 。 连 范 德 比尔 特 的 两 个 儿子 也 都 是 兼职 的 高 级 管 _ 
理 人 员 ,他 们 花 在 度假 和 社会 工作 上 的 时 间 , 要 比 花 在 铁路 事务 上 
的 时 间 多 得 多 。 

这 种 秘 散 组 织 所 造成 的 结果 是 ， 纽 约 中 央 线 无 法 取得 宾 夕 法 
尼 亚 铁 路 系统 总 部 各 职能 机 构 所 所 供 欧 规模 的 经 济 性 。 他 们 没有 
类 伏 于 宾夕法尼亚 铁路 于 1875 A EL IG RUD ERIT 1876 年 为 整 
个 系统 所 设立 的 标准 化 或 测试 实验 室 .@ 范 德 比尔 特 的 系统 也 未 
能 从 集中 化 的 采购 , 舍 中 化 的 处 理 法 律 事 务 , 或 者 对 工人 保 队 和 进 
休 爹 的 集中 化 的 管理 等 的 优点 中 得 到 好 处 。 

更 重要 的 是 缺少 一 个 评 佑 各 子 系统 工作 情况 和 为 整个 系统 规 
_ 划 资源 分 配 的 总 部 办 公 室 。 曹 事 会 及 其 委员 会 所 审查 的 统计 数据 
都 是 财务 方面 而 不 是 经 营 方面 的 。 财 务 和 执行 委员 会 只 看 起 斯 特 
办 公 室 所 提 殿 的 资产 负债 表 和 营业 比率 ， 而 不 看 上 报 给 各 个 董事 
长 办 公 室 的 , 据 以 评价 管理 绩效 的 营运 数字 或 成 本 会 计数 据 。 

中 央 线 的 董事 会 分 配 资 金 给 几 家 铁路 的 作法 ,似乎 有 点 特殊 。 
设备 的 更 新 和 修理 费用 都 被 认为 是 经 营 费用 ， 所 以 这 些 项 目 上 的 
资本 开销 完全 由 经 营 经 理 控制 。 不 过 新 设备 和 修建 所 需 的 一 切 费 
用 都 要 经 当地 董事 会 ,特别 是 中 央 线 的 执行 和 财务 委员 会 的 批准 。 
没有 证 据 显 示 委 员 会 曾 制订 任何 有 系统 的 程序 以 便 仔 细 市 查 整 个 
系统 的 财务 楼 求 ， 它 只 是 个 别 地 回答 各 个 职业 经 理 的 要 求 。 因 而 
PERITA . 范 德 比尔 特 以 航 其 简略 的 函件 回答 了 中 部 密 黑 根 线 
£988 - 纽 沃 尔 的 建议 : “1892 年 8 月 31 日 , 罗 得 岛 新 洪 : 你 可 以 继 
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续 修 建 货运 合 库 ;克利 夫 兰 ; 并 进行 要 第 斯 维尔 到 斯 特 束 克 和 此 涅 
尔 斯 维尔 到 六 电 的 第 二 条 轨道 的 路 基 平 整 工作 ,”@ 董事 会 的 金融 
家 对 于 经 理 人 员 改 进 或 扩充 设备 抵 恕 议 有 著 强 有 力 的 拘 决 权 ; 然 
而 他 们 械 没 有 时 间 、 也 缺乏 信息 能 就 投资 提出 他 们 自己 的 建设 幅 
的 建议 。 

”以 职业 经 理 监 督 营运 ， 而 以 金融 家 控制 财务 政策 的 这 种 高 阶 
层 管理 中 前 劳动 分 工 型 态 已 经 成 为 美国 铁路 药 标 准 管理 结构 了 。 
那些 为 投机 商 如 古 尔 德 . 窄 奇 , 布 赖 斯 、 克 莱 德 和 穆 尔 兄弟 所 控制 
的 铁路 ， 财 务 控 制 和 营运 监督 之 间 的 脱节 要 大 于 范 德 比尔 特 铁 路 
上 上 的 情况 。 投 机 商 几乎 丝毫 也 不 注意 经 营 上 的 需要 ， 也 不 会 对 经 
营 他 们 铁路 的 经 理 的 才干 特别 甘心 。 难 怪 吉 尔 德 约 铁 路 《用 罗 伯 
蛙 ， 里 格 尔 的 话 玉 说 ) 成 了 “差劲 管理 和 不 良 设 备 约 同 义 语 ?。 久 

由 投资 银行 家 所 资助 或 再 资助 的 铁路 中 《它们 包括 图 内 大 部 
分 主要 的 系统 ), 芋 素 会 和 经 党 经 理 的 关系 与 范 德 比尔 特 铁 路 中 的 
稍 况 大 致 相间。 摩根 曾 在 范 德 比 尔 特 的 学 接受 过 训 ， 他 就 知道 要 
小 心 挑 选 有 经 验 、 并 受过 沽 验 的 职业 经 理 担任 他 已 进行 改组 了 的 
铁路 公司 的 董事 长 。 他 给 予 他 们 在 经 营 事 务 上 几乎 完全 的 自主 
权 , 但 董事 会 仍 保留 对 财务 事务 .如 有 障 息 政策 和 财务 资源 的 分 配 的 
严 痊 路 督 。 摩 根 公 司 的 成 员 都 是 董事 会 主席 ， 并 人 锁 导 执行 和 财务 
委员 会 (在 大 部 分 铁路 中 它们 都 已 成 为 独立 的 委员 会 )。 库 恩 和 洛 
布 公司 , 李 和 项 金 森 公 司 , 基 德尔 ,上 放送 迪 和 内 尔 紫 竺 公司 ,以 及 斯 
派 尔 公司 的 作法 也 大 致 相交 。 象 哈 旦 曼 和 和 希 尔 这 样 的 金融 家 也 都 
-- 样 ,不 过 由 二 这 号 人 具有 长 期 的 经 营 铁路 的 经 验 .所 以 比 其 他 人 
和 枕 为 注意 经 营 数据 。 虽 然 哈 里 曼 邮 曾 设 立 一 简单 的 上 屋 结构 熔 监 
督 联合 太平 洋 公 司 和 附 太 平 洋 公司 ， 然 而 可 以 说 没 广 一 个 金融 家 
蝇 创 立 过 类 似 宾夕法尼亚 铁路 的 结构 来 答 弄 其 在 山 务 上 加 以 控制 
(638 56,6 
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在 改组 他 们 的 铁路 时 ， 摩 要 和 其 他 念 融 家 所 作 的 事 决 非 仪 限 
了 指派 董事 长 和 董事 会 成 员 。 他 们 在 他 们 重新 资助 的 系统 内 进行 
财务 和 管理 改革 -.@ 在 财务 方面 ， 他 们 把 债券 转 变 为 优先 股 而 降 
你 了 债券 债务 应 付 移 固定 支 晶 。 普 通 股 的 发 行 包 减少 了 ， 其 办 法 
是 用 阳 , 五 个 束 更 多 的 归 股 调换 一 个 新 股 , 然 后 米 评估 提供 新 资本 
的 股东 。 新 股票 的 发 行 量 是 以 营业 比率 所 表示 的 铁路 赢利 能 力 为 
基础 。 用 于 新 的 资本 设备 的 债券 则 只 能 在 特定 的 期 间 内 发 行 特定 
的 数额 。 多 数 情况 下 ,银行 家 都 坚持 建立 投票 信用 制度 ,使 他 们 在 
通常 是 五 年 或 到 优先 股 开始 定期 按 4% 或 5 多 支付 股息 的 期 间 有 
权 在 股东 大 会 上 投票 表决 。 所 以 要 规定 最 后 这 项 条 款 ， 为 的 是 防 
止 物 机 次 再 控制 经 过 改组 了 的 铁路 ， 央 为 那些 公司 在 财务 上 又 变 
得 健全 了 ,所 以 要 确保 银行 家 能 够 持续 监督 铁路 的 财务 。 

银行 家 在 进行 管理 上 的 改组 时 ， 他 们 都 采用 中 央 集 权 化 的 经 
营 结构 ， 而 不 是 宾夕法尼亚 铁路 和 伯 灵 频 铁 路 所 采用 的 分 权 化 结 
构 。 当 采取 此 种 步 双 时， 他 们 通常 都 能 得 到 比较 专业 化 的 经 营 经 
理 的 支持 。 中 部 伊利 诺 斯 线 的 经 验 说 明了 为 什么 金融 家 和 中 层 经 
还 人 员 比 较 喜 欢 中 央 售 权 化 的 结构 。 

.十 九 直 纪 八 十 年 代 中 期 ， 来 到 东部 寻求 资金 以 支付 建立 系统 
费用 的 中 部 伊利 诺 斯 线 的 经 理 人 员 和 投资 商 得 到 了 一 群 保守 并 有 
和 名望 的 纽约 银行 家 的 支持 ,诸如 奥 古 斯 特 员 尔 蒙特 ,罗伯特 . x 
莱特 、 西 德 尼 . 老伯 斯 特 和 年 轻 的 爱德华 .哈里 曼 .@@ 1887 年 ， 
这 些 金融 家 任命 施 托 伊 弗 桑 特 . 非 什 为 董事 长 ， 非 什 在 过 去 的 十 
年 内 一 直 工 作 于 谈 铁 路 的 财务 部 门 ， 他 们 还 指派 哈里 受 接替 非 什 
担任 副 获 事 长 ,掌管 财务 。 不 久 ,执行 委员 会 成 立 了 一 个 小 组 以 制 
订 -- 份 “适合 于 指导 公司 目前 和 米 来 的 业务 的 计划 ”。 久 在 进行 最 
后 的 讨论 时 ， 金 融 家 主要 号 听取 经 营 人 员 的 意见 。 代 理 总 经 理 比 
. 较 癌 欢 类 似 于 伯 灵 顿 的 自主 领域 子 系统 的 方案 。@ 可 是 ， 交 通 经 
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理 却 极 力 证 明 ， 全 应 读 完 全 控制 合并 进 该 系统 的 各 路 线 的 全 部 交 
通 活动 -@ 他 要 求 向 但 事 长 而 不 是 向 总 经 理 吉 接 呈 报 。 按照 他 的 
计划 , 瘟 事 长 将 协调 和 决定 交通 部 门 和 运输 部 门 之 间 的 分 页 意见 。 
在 非 什 财务 办 公 室 工作 的 管理 人 员 也 要 求 对 铁路 的 会 计 、 审 计 员 
和 采购 人 员 进 行 类 侯 的 中 央 集 权 化 的 控制 ， 所 以 强烈 支持 交通 经 
更 的 建议 。 因 而 便 采用 了 中 央 集 权 化 的 结 物 。 
新 的 组 织 机 构 于 是 把 有 闫 交通、 运输 和 财务 方面 的 一 切 决策 
大权 帮 集 中 在 芝 加 夺 。 旬 但 这 三 个 主要 的 职能 部 门 仍 然 完 分 狼 
立 。 昌 然 它们 下 面 的 地 区 性 分 支 机 构 所 管辖 的 范围 并 不 池 盖 同一 
地 理 区 域 。 此 外 ,芝加哥 的 中 央 办 事 处 有 一 总 工程 师 负 责 新 的 修 
建 工 作 ， 并 且 也 是 运输 部 门 以 及 较 小 的 法 律 、 秘 书 和 土地 办 事 处 
以 及 救济 (员工 福利 ) 部 门 的 技术 顾问 。 只 有 驻 在 芝加哥 的 董事 长 
协调 着 所 有 这 些 话 动 。 因 为 几乎 所 有 的 萤 事 都 住 在 纽约 旦 有 其 它 
工作 ,他 们 实在 无 眼 审 查 过 去 的 经 营 活 动 ,或 者 为 未 来 的 营运 制订 
计划 。 
纽约 的 金融 家 喜欢 这 种 规划 有 几 个 理由 。 由 于 经 理 人 员 较 
少 ,使 管理 成 本 得 以 降低。 刘 于 所 有 高 层 管理 人 员 都 在 芝加哥 的 
一 个 办 事 处 内 办 公 , 这 些 经 理 可 以 互相 磋商 ,也 很 容易 被 纽约 的 营 
事 提 到 。 最 后 ， 交 通 部 门 的 自主 性 使 它 能 能 迅速 调整 运输 下 以 应 
付 持续 不 断 的 费 率 变动 。 对 许多 经 理 和 银行 家 来 说 ， 这 些 有 利 条 
件 超 过 了 戎 金 斯 提出 的 分 权 化 结构 具有 提高 管理 效率 和 更 好 地 启 
训 人 员 的 可 能 性 这 些 优点 。 | | 
到 了 二 十 世纪 初 ， 几 乎 所 有 的 美国 铁路 系统 都 使 用 这 种 类 型 
的 内 部 组 织 结构 。 那 些 章 经 采用 窒 夕 法 尼 亚 铁 路 分 权 化 类 型 的 铁 
路 ， 道 常 在 进行 财务 改组 时 便 问 复 中 夹 集权 化 的 类 型 。 这 些 最 初 
药 现 代 巨 型 公司 也 就 这 样 而 为 职业 经 吾 人 员 匠 管理 ， 他 们 采用 了 - 
类 似 于 十 九 世 纪 五 十 年 代 麦 卡 勤 媚 和 疡 姆 森 所 设计 的 经 营 结 构 ， 
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按照 珀 金 斯 的 说 法 .这 种 结构 “在 整个 系统 中 …… 得 到 了 扩展 ”。 
由 于 规模 日 蔓 庞 大 ， 这 些 组 织 在 区 段 主管 与 董事 长 之 间 至 少 有 两 
级 中 只 层 管理 。 有 些 铁路 公司 甚至 褒 开 了 区 段 的 形式 ， 有 具有 不 同 
的 权 为 机 构 与 职能 机 构 。 但 多 数 铁路 公司 仍然 沿用 此 种 权力 机 构 
与 职能 机 构 的 设计 ， 以 便 有 助 于 确保 有 效 地 协调 列 桔 与 客 货 运 的 
调度 。 需 襄 在 运输 部 门 、 交 通 部 门 和 内务 部 门 之 间 进 行 协调 的 其 
它 束 项 则 必须 有 董事 长 决定 。 


铁路 管理 的 官僚 化 


英国 铁路 业 的 高 阶层 管理 保 特 着 徒 具 形 式 的 状态 。 宾 夕 法 尼 
亚 铁路 曾 建 立 一 种 结构 ， 使 高 层 经 至 人员 能 够 作为 一 个 业 计 来 评 
fiti AETR SIE RAR. E E pR 
权 化 的 形式 中 , 却 不 存在 这 类 管理 人 员 , iiet H 
常 具体 经 营 活动 ， 而 把 精力 集中 于 这 些 恒 大 事务 上 。 从 上 面 对 中 
阶层 管理 及 其 所 辖 各 单位 工作 的 评估 及 协调 ， 成 了 董事 长 一 个 人 
的 事务 。 

高 阶层 管理 的 第 三 个 职 论 一 一 资本 和 人 人 员 钓 分配， 继续 由 董 
事 长 (到 十 九 世 纪 末 ， 几 乎 总 是 由 一 名 职业 经 理 所 担 尾 ? 和 董事 会 
中 的 金融 家 所 分 担 。 虽 然 摩根 和 其 他 银行 家 曾 雇 用 犯 立 的 合 烙 会 
计 师 对 公司 的 财务 和 资本 帐 目 进行 了 局 外 移 审 核 ， 但 对 成 本 和 经 
营 统 计 蔓 末 作 过 类 似 的 宙 查 。 银 行家 也 未 普 有 计划 地 分 配 过 次 
源 。 有 证 据 显 示 他 们 曾经 要 求 其 经 理 信 员 提 出 经 营 预 算 ， 热 而 没 
有 迹 租 表明 他 们 曾经 利明 资本 预算 来 规划 和 分 配 资金 , 钨 摩根 和 
其 他 银行 家 常常 给 经 理 人 员 规 定 一 个 在 一 相当 时 间 内 他 们 可 花 款 
项 的 大 致 限额 ,但 他 们 并 未 发 展 出 一 套 周 密 的 抄 蒜 程序 ,也 未 利用 
金融 预测 来 协调 资本 的 供求 .BS 一 直到 二 十 世纪 ， 这 些 庞大 铁路 
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系统 的 资本 分 配 仍然 是 以 一 种 特殊 的 , TERTRE, 
常 由 经 理 人 员 提出 而 由 金融 人 士 决 定 。 

: 铁路 业 能 够 承受 此 种 徒 具 形式 的 高 阶层 管理 型 志 的 一 个 藉 因 
是 ,到 了 二 十 世纪 初 ,铁路 界 人 士 已 经 能 够 控制 竞争 。 随 着 这 些 庞 
大 系统 的 完成 ,以 及 利益 共同 体 的 发 展 ,战略 性 的 规划 问题 已 不 再 
受到 人 们 的 高 度 注 意 。 同 时 ， 州 际 商业 委员 会 也 分 握 了 一 部 分 运 
费 率 的 制订 工作 ， 读 委员 会 负责 管理 托运 人 和 铁路 公司 的 谈判 。 
由 于 没有 竞争 压力 ， 因 而 计划 未 来 长 远 活动 以 及 仔细 评估 和 协调 
目前 活动 的 需要 也 就 减少 了 。 | 

由 于 价格 的 制订 和 投资 决策 两 者 均 已 相当 惯例 化 ， 铁 路 的 管 
理 因 而 日 益 官 你 化 。 各 个 阶层 的 管理 工作 几乎 全 部 集中 在 客 货运 
量 和 列 夺 的 协调 方面 。 其 一 个 结果 是 管理 层次 的 晋升 愈 来 食 重 资 
HARETO 几乎 所 有 的 经 理 人 员 在 其 整个 职业 生源 中 都 保 
持 为 一 名 具有 一 定 职能 的 专家 。 很 少 有 人 能 在 不 接近 退休 年 龄 时 
就 晋升 到 其 部 门 的 最 高 职位 。 

铁路 企业 这 种 日 趋 宣 优化 的 现象 对 于 铁路 迅速 而 准时 地 运送 
大 量 客 货运 的 能 力 来 说 , 倒 并 没有 什么 影响 ,因为 进行 这 种 运送 所 
需要 的 技术 都 已 相当 系统 化 和 惯例 化 。 可 是 ， 一 旦 磁 上 非 惯例 性 
的 情况 ， 如 美国 套 与 第 一 次 世界 大 战 而 造成 对 铁路 运输 需求 突然 
增加 时 ， 铁 路 的 高 阶层 管理 就 显得 应 付 意外 情况 的 灵活 性 不 名 。 
这 也 使 铁路 业 在 应 付 第 一 次 世界 大 战 后 的 竞争 方面 准备 不 足 ， 当 
时 新 出 现 的 以 内 燃 机 为 基础 的 运输 形式 向 铁路 提出 了 挑战 。 

METR, 庞大 铁路 企业 的 基本 结构 反映 了 它 的 成 长 过 程 。 
从 一 开始 提供 还 速 ,可靠 .大量 运 输 的 技术 要 求 即 需要 受过 训练 
的 职业 经 理 人 员 的 服务 ， 这些 经 理 人 员 至 多 只 拖 有 他 们 服务 于 其 
中 的 该 公司 的 少量 股份 。 而 且 从 一 开始 ， 提 供 资金 修建 和 扩充 铁 
路 的 投资 高 却 缺 乏 参 与 管理 决策 所 必要 的 训练 和 信息 ， 除 非 是 牵 
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涉 到 铁路 经 营 所 引起 的 资金 分 配 问题 引 及 需要 增添 新 资本 的 问 
题 。 申 于 直达 运输 的 重要 性 日 益 增 加 ， 以 及 卡特 尔 无 法 控制 直达 
运输 的 竞争 ， 使 经 理 人 员 得 以 涪 服 投资 商 同意 建 立 自给 的 系统 。 
职业 经 理 人 员 风 平 无 一 例外 地 都 是 扩张 战略 的 负责 人 : 然而 为 了 
筹集 扩张 所 希 的 资本 ,他们 必须 和 专业 的 投资 银行 家 联合 ,因为 只 
有 和 这些 银 行家 才 有 办 法 得 到 大 量 的 资本 。 取 得 这 种 支持 的 条 件 是 
银行 家 对 经 理 人 员 有 关 资 本 的 取得 和 分 配 的 计划 具有 发 言 权 ， 或 
至 少 朋 投票 表决 权 ， | 

因而 铁路 系统 就 成 了 、 而 县 一 直 是 能 够 最 恰当 地 作为 说 明美 
国 金 融资 本 主义 的 范例 的 私人 工商 企业 。 从 来 没有 一 个 企业 需要 
如 此 庞大 的 外 来 资本 。 只 有 极 少 数 公司 一 一 宾夕法尼亚 铁路 公司 
即 是 一 例 一 一 的 经 理 人 员 能 够 控制 董 市 会 。 在 多 数 铁路 系统 的 栓 
事 会 议 上 ， 人 金融 家 的 人 数 超过 了 经 理 人 员 人 数 。 在 美国 其 它 类 型 
的 工商 企业 中 ， 很 少见 到 投资 银行 家 和 金融 家 具有 如 此 巨大 的 影 
响 力 的 情况 。 

热 而 ,即使 是 在 铁路 亚 , 人 金融 的 势力 也 是 消极 的 。 除 了 妮 成 利 
益 丰 同体 这 项 工作 而 外 ,银行 家 很 少 制订 任何 战略 性 规划 ,经 营 素 
务 就 过 问 得 更 少 了 。 金融 家 可 能 曾 对 美国 铁路 的 组 织 和 管理 工作 
提出 过 某 些 建议 ， 热 而 专职 的 , 支 薪 的 ,职业 经 理 人 员 在 这 方面 所 
作 的 催 献 要 多 得 多。 美国 铁路 企业 可 以 更 恰当 地 君 作 是 经 理 式 资 
本 主义 的 一 个 变种 ,而 不 是 金融 资本 主义 的 一 种 纯粹 表现 型 式 。 
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第 六 章 ”完成 基础 设施 的 建设 
共 它 的 运输 和 通讯 企业 


铁路 ,作为 最 早 的 现代 工商 企业 , 当 它 出 现 于 其 它 的 运输 形式 
和 产品 的 生产 和 分 配 中 时 ， 就 成 为 类 似 企 业 的 管理 典型 了 。 铁 路 
是 一 眼 就 可 以 看 得 很 清楚 的 ， 美 国 的 企业 界 人 士 可 以 很 容易 地 了 
解 铁 路 的 营运 方式 。 忽 路 经 理 ,即使 是 在 最 低 一 级 , 即 区 段 管 理 一 
级 的 管理 人 员 ， 他 们 在 企业 界 也 都 享有 极 高 的 地 位 。 这 些 人 经 党 
与 朋友 和 邻居 就 其 工作 性 质 交 换 意 见 。 更 重要 的 是 ， 每 个 大 量 生 
产 和 分 配 产品 的 生意 人 都 必须 与 铁路 经 理 紧密 配合 工作 ， 他 们 在 
做 生意 时 ,每 天 都 在 现 察 铁路 的 经 营 情况 。 

任何 企业 与 铁路 的 关系 ， 再 也 没有 上 比 经 营 其 它 运 输 和 通讯 活 
动 的 企业 一 一 经 济 学 家 在 别处 称 之 为 现代 发 还 经 济 的 基础 设 
施 一 一 与 铁路 的 关系 更 密切 的 了 。 在 美国 ,铁路 用 是 基本 的 ,成 长 
迅速 的 运输 和 通讯 基础 设施 的 中 心 。 铁 路 除了 提供 地 现代 生产 和 
分 配 过 程 的 出 现 所 不 可 或 缺 的 迅速 和 全 天 候 的 运输 而 外 ， 它 也 提 
供 了 可 以 架设 电报 和 电话 线 的 现成 通道 。 铁 路 的 诞生 还 导致 现代 
邮政 系统 的 形成 。 上 外 ,到 十 九 世 纪 未 ,铁路 公司 经 营 了 几乎 金 部 
国内 的 轮船 航线 。 最 后 ， 铁 路 证 站 都 成 了 新 兴 城 市 运输 系统 的 中 
心虚 。 

正 是 因为 其 它 形 式 的 运输 和 通讯 系统 提高 了 产品 、 旅 客 和 信 
息 流 的 量 和 速度 ， 它 们 的 经 营 也 必须 通过 大 型 现代 工商 企业 的 形 
式 才能 奏效 。 如 同 铁路 公司 一 样 ， 它 们 的 经 营 也 需要 一 套 从 上 到 
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下 各 管理 叭 层 鬼 。 专 职 支 帘 经 理 人 员 半 密 的 管理 协调 。 只 有 少数 
轮 策 航线 是 例外 ,因为 它 的 经 营 效 率 与 管理 协 请 的 关系 不 太 密切 。 
在 城市 运输 方面 ,新 的 电动 设备 甚 为 尼 趴 ,操作 技术 复杂 ， 客 运 车 
辆 称 密 ， 因 之 只 有 少数 大 型 管理 企业 支配 着 城市 的 运输 。 在 通讯 
方面 ,铁路 使 得 信 侍 传递 量 积 速度 都 在 增加 , 它 导 致 了 邮政 服务 机 
构 的 改组 。 新 的 电报 通讯 在 量 和 速度 上 的 猛 增 ， 使 得 电报 网 络 被 
-- 家 企业 -一 -西部 联合 公司 一 -所 支配 ， 该 公司 的 管理 层级 制 很 
快 就 协调 了 几 千 个 经 营 单位 每 天 所 发 出 的 几 十 万 件 讯息 的 流动 。 
而 在 电话 发 明 后 不 久 ， 只 成 立 了 一 个 企业 一 一 美国 电话 和 电报 公 
司 , 它 负 责 架设 ,经 营 和 协调 长 途 电 话 的 全 部 业务 。 冉 此 可 见 ， 由 
于 对 通讯 和 运输 上 新 技术 的 经 营 需 要 ， 因 而 导致 (实际 上 是 要 求 ) 
在 管理 上 实行 现代 经 营 的 工商 企业 的 成 立 。 

可 是 ,不 管 是 美国 电话 和 电报 公司 ,西部 联合 公司 。 城 市 运输 
系统 或 最 天 的 轮船 公司 ， 在 管理 上 都 没有 铁路 系统 那么 复杂 。 虽 
然 两 种 通讯 企业 在 资产 额 和 疤 轩 员工 数 上 都 与 天 的 铁路 系统 不 相 
上 上 下， 但 它们 所 处 再 的 仅 是 单 -- 的 交易 耐 已。 对 和 于 单 是 传递 邮件 
的 邮政 服务 ,以 及 单 是 载运 染 客 的 城市 运输 系统 来 说 ,情况 也 是 如 
此 。 虽 然 轮船 公司 处 理 的 产品 种 类 较 多 ,但 即使 是 那些 最 天 的 ,有 
盈利 的 轮船 公司 的 交易 县， 还 是 要 比 主要 铁路 系统 的 交易 量 少 得 
多 。 因 此 ， 其 它 运输 形式 和 通讯 于 的 经 理 人 员 通 常 都 是 采用 铁路 
管理 的 程序 而 不 再 创立 自己 的 新 的 一 赛 。 








运输 : 轮船 公司 和 城市 运输 系统 


蒸汽 使 海洋 运输 发 生 了 草 命 性 的 变化 ， 新 的 轮船 公司 成 了 现 
民 基 础 设施 的 一 个 重要 部 分 ， 但 是 就 所 有 新 的 运输 和 各 讯 形式 和 而 
言 ,轮船 公司 对 现代 工商 企业 的 发 展 所 起 的 影响 最 小 。 
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十 九 世 纪 五 十 年 代 , 燕 汽 动力 开始 改变 海洋 运输 , 它 几 平 与 铁 
路 开始 改变 陆 上 运输 和 电报 开始 改变 陆 上 通讯 同时 发 生 。 dde 
ZR EST 1848 年 将 其 四 条 遂 线 的 终点 从 波士顿 转 到 纽约 
之 前 ,北大 西洋 航线 只 有 少数 轮船 在 行驶 。 十 无 世纪 六 十 年 代 , 丘 
纳 德 、 爱 德 华 - 4. 柯 条 斯, 威廉. 英 曼 及 其 他 企业 家 都 以 采用 铁 
船 克 和 螺旋 桨 的 改良 轮船 米 扩 大 服务 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 初 ， 就 
已 经 有 了 从 织 约 .费城 .新 兢 尔 良 到 法 国 .德国 和 英国 的 定期 班轮 。 
同时 ,在 沿海 帝 易 上 ,蒸汽 轮船 也 开始 取代 了 山 船 。 

新 前 燕 汽 驱 动 的 船只 由 于 采用 了 铁 党 ， 所 以 能 比 介 的 邮 船 武 
进 更 多 的 货物 ， 并 和 且 更 为 迅速 和 更 为 准时 。 西 行 帆 船 一 次 旅程 需 
要 3 个 星期 到 3 个 月 (平均 35 天 )， 燕 汽 轮 船 则 只 要 10 天 或 2 个 
星期 就 行 了 。 东 行 帆 船 则 因 有 履行 风 可 乘 ,平均 一 次 旅程 约 需 25 
天 ， 租 蒸汽 轮船 的 速度 仍然 远 远 超出 了 最 快 的 机 船 。 到 南北 战争 
时 ,在 一 些 利 渔 最 大 的 航线 上 ,蒸汽 轮船 已 经 取代 了 提 式 邮 船 。 战 
后 ,在 一 些 不 经 常 航行 的 航线 上 , 轮船 也 逐渐 取代 了 帆船 ， 它 们 航 
线 没有 一 定 ,行驶 子 各 港口 之 间 。 

南北 战争 后 ， 航行 于 最 繁 信 航 线 的 轮船 公司 都 已 发 展 到 前 所 
未 有 的 规模 。 研 究 美 国 船 运 业 的 历史 学 家 约翰. B. HEC e £a 
出 经 党 的 客 货 运 量 和 成 本 如 何 影响 船 运 企业 的 规模 和 组 织 。 


“为 了 进行 繁忙 的 货运 , 大 公司 通常 认为 必须 具有 20 条 或 更 多 的 般 
只 。 尽 量 减 少 这 支 员 责 的 船 队 停 港 的 时 间 以 增加 赚钱 的 能 为 成 了 一 个 重 
要 的 问题 。 为 了 招揽 客 货运 ， 必 须 有 办 公 人 员 计 算 运费 、 还 速 腹 集 和 分 
配 混 装 的 货 蝎 。 为 了 与 货主 和 旅客 保持 二 直 ， 确保 稳定 的 生意 采 源 ,种 
要 设置 内 陆 办 事 处 和 代理 商 , 并 在 航线 所 到 达 的 各 个 洪 坊 建立 严密 的 组 
组 。 为 了 表明 自己 的 航线 服务 与 众 不 网, 以 博得 客户 良好 的 外 象 , 广告 
力 成 为 重要 的 经 济 竞争 手 眉 。 此 外 , 还 须 在 港 起 设置 一 些 职 员 ， 以 处 娃 
族 理 . 装 筑 、 殿 应 食物 和 保证 船只 能 够 节约 地 运行 移 其 它 事项 , 并 且 使 许 
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多 其 它 活动 全 理化。 这些 事务 以 前 部 是 由 船 东 自 行 处 更 的 ， 可 现在 他 们 
已 不 吾 能 及 时 并 节 欧 地 加 以 解读 了 。"@@ 


为 了 应 付 这 许多 需要 ， 英 国 ,德国 ,荷兰 和 法 国 的 企业 家 通常 
都 在 政府 的 补助 下 形成 大 企业 而 由 支 茶 的 中 层 和 高 屋 经 理 人 员 加 
以 管理 。 

可 是 ， 美 国 的 企业 家 和 人 金融 界 人 士 没有 作出 什么 努力 在 国际 
海运 业 从 事 竞 邹 。 由 于 美国 船只 和 劳力 的 成 本 高 ， 又 缺乏 政府 补 
贴 ， 因 而 阻 抄 了 美国 在 模 贰 大 西洋 和 其 它 海洋 海运 方面 进行 认真 
的 竞争 .@ 二 十 世纪 初 ,国际 海运 中 只 有 7 家 美国 航运 公司 。 这 些 
公司 主要 依靠 外 国 高 船 从 事 运 输 。7 家 中 有 2 家 为 工业 公司 -一 - 
联 全 水 果 公 司 和 英美 石油 公司 新泽西 标准 石油 公司 的 一 子 公 

司 ) 一 -所 拥有 ， 第 三 家 则 为 铁路 公司 一 - 切 萨 皮 克 和 俄 亦 修 公 
司 一 一 所 拥有 中。 没有 一 家 的 规模 比 得 上 哪怕 是 一 个 小 的 铁路 系 
统 。 

在 美国 沿海 ,河流 和 大 湖 的 船 运 中 ,依据 国会 立法 仅 能 由 美国 
航运 公司 经 营 。 到 1900 年 ,多 数 公司 还 是 归 铁 路 系统 所 拥有 并 经 
营 。 如 国宾 夕 法 尼 亚 铁 路 公司 以 及 巴尔 的 摩 和 俄 记 俄 公司 的 经 验 
所 表 开 ,建立 系统 引起 了 开 用 到 欧洲 ,拉丁 美洲 和 美国 其 它 洪 固 的 
连接 轮船 航线 的 需要 。 在 多 数 情况 下 ， 铁 路 公司 都 不 经 党 横越 海 
, 洋 的 业务 ,而 只 把 沿海 航线 包括 在 内 ,全 因此 到 1900 年 时 ,东北 部 
的 纽 黑 文公 司 经 营 了 大 部 分 新 英格兰 洛 岸 的 航线 。 西 岸 则 由 南 太 
- 平 洋 铁 路 公司 控制 并 经 营 在 十 无 世纪 五 十 年代 成 立 的 太平 漳 邮 船 
公司 。 南 太平 洋 铁 路 公司 和 墨西哥 湾 也 拥有 一 家 航 送 公司 。 南 部 
铁路 公司 、 中 部 位 洽 亚 铁路 公司 和 大 西洋 岸 线 铁路 公司 都 有 自己 
的 船只 在 墨西哥 湾 及 东南 沿海 航行 。 正 即 有 名 的 船 东 享 利 。 马 洛 
里 在 1903 年 所 指出 : “只 有 两 家 独立 的 航运 公司 一 一 马 洛 里 航运 
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公司 和 克 汪 德 航运 公司 一 一 -在 (组 约 以 南 ) 的 沿海 若 生 意 。 其 它 都 
是 铁路 公司 所 拥有 .> 即使 这 两 家 独立 的 航运 公司 ， 它 们 也 与 主要 
铁路 系统 紧密 结盟 。@@ 由 此 可 见 ,美国 航运 业 乃 是 紧密 地 一 体 化 于 
全 国 铁路 网 络 之 中 的 。 

因此 ,航运 业 中 的 合并 适 动 只 是 模仿 铁路 和 工业 中 的 形式 , 那 
是 不 足 为 天 的 。 只 发 生 过 两 次 多 少 值 得 注意 的 合并 ， 一 次 是 在 洪 
海航 过 中， 另 一 次 则 是 在 国际 航运 中 。 两 次 均 不 太 成 功 。 在 沿海 
航运 中 ， 一 个 名 叫 查 尔 斯 * W. 莫 尔 斯 的 华尔街 技 机 商 在 1906 年 
把 航行 于 麻 部 沿海 的 西 印 度 群 岛 航线 的 6 家 独立 公司 加 以 合并 。 
其中 包括 马 洛 里 公司 和 克 莱 德 公司 ， 以 及 两 家 行驶 于 新 英格兰 北 
部 沿 潜 和 加 盒 大 沿海 各 省 的 公司 ， 另 两 家 则 是 行驶 于 西 印 讼 人 群岛 
航线 的 公司 ,号 可 是 这 次 合并 只 持续 于 儿 个 月 ,因为 莫 尔 斯 在 1907 
年 的 经 济 恐 慌 中 倒闭 了 。 在 所 导数 的 改组 中 , 4 家 经 营 组 药 以 南 
前 沿海 航运 以 及 到 西 印度 群岛 航线 的 公司 便 为 马 洗 里 所 支配 。 读 
企业 的 名 称 为 人 西洋 .墨西哥 湾 和 西 印 诬 群 岛 轮船 公司 , 它 并 没有 
dede Bd A 8 4 个 营运 单位 的 活动 这 项 二 作 实行 集中 化 。 象 这 样 
一 个 企业 只 要 有 少数 中 层 和 高 层 经 理 人 员 就 行 了 ,因此 , 马 洛 里 及 
其 同僚 5 他 们 都 是 般 东 ) 便 继续 管理 读 公 司 。 

由 于 受到 自己 在 铁路 合并 上 的 成 功 的 启发 ，J.P. 摩根 也 想 对 
海运 业 进 行 类 似 的 台 并 。@@ 1902 年 ， 他 的 公司 成 立 了 一 个 国际 商 
船 公 司 ,资本 额 1 亿 3 了 千 万 美元 。 读 公司 很 快 就 拥有 136 AER, 
贞 北 大 西洋 琢 运 货船 的 三 分 之 一 。 虽 然 该 公司 戌 了 世界 最 大 的 海 
运 企业 ,但 就 资产 额 和 雇 个 人 数 而 言 ， 至 少 有 30 家 美国 铁路 系统 
比 它 大 。 而 且 不 但 铁路 系统 ， 这 家 公司 的 经 营 没 有 利润 。 这 个 新 
的 联合 公司 没有 在 管理 上 实行 集中 化 ,只 是 几 个 自主 公司 的 联盟 。 
虫 于 它 未 能 从 管理 协调 中 获 益 , 即使 优先 股 也 未 能 分 红 。1914 年 
更 是 无 力 偿还 其 倘 券 。 财 务 疏 组 和 战争 期 间 的 需求 只 能 暂时 使 这 
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协调 所 带 来 的 收益 比 铁 路 业 要 少 得 多 ,所 以 对 航运 业 来 说 ,项 要 中 
层 及 高 层 经 理 人 员 服 务 的 迫切 性 也 就 要 小 得 多 。 至 于 属于 比较 大 
的 铁路 系统 的 航运 公司 ,协调 的 职能 由 铁路 经 理 所 执行 。 外 其余 少 
数 独立 的 航运 公司 ， 如 航行 到 南美 的 格雷 斯 航运 公司 以 及 到 夏 研 
夷 的 马 特 森 航 运 公司 , 则 和 马 洛 里 航运 公司 一 样 ,由 创立 者 及 其 家 
族 所 经 营 ， 现 代 的 管理 企业 一 直 未 能 在 美国 航运 业 中 充分 发 展 。 
美国 航运 业 企业 也 一 直 未 能 在 世界 航运 业 或 美国 生意 界 中 起 到 重 
要 的 作用 。 

另 一 方面 ， 在 另 一 种 完全 不 同 的 运输 类 济 一 一 城市 大 众 客 
送 一 一 中 ,现代 管理 企业 又 成 了 占 支配 地 位 的 形式 。 在 这 一 领域 ， 
新 技术 导致 了 工业 结构 以 及 提供 这 些 服务 的 企业 的 结构 极为 迅速 
的 转变 。 而 这 项 新 技术 又 是 在 想 要 取代 缓慢 、 兄 焉 的 马 拖 街 车 的 
迫切 要 求 下 发 展 出 来 的 ,@ 最 先 的 取代 者 是 纹 硅 ,缆车 最 初 于 1873 
年 在 肖 金 出 使 用 。 这 种 车 是 由 窜 汽 动力 的 级 索 所 带动 ， 比 马 拖 竺 
车 迅速 ,每 梁 寄 一 英里 的 经 营 费用 也 较 低 。 然 而 , 纹 车 系统 的 设备 
费用 昂贵 ,而 且 必 须 在 两 点 闻 的 直线 上 行驶 ,否则 便 难 以 操作 。 虽 
然 到 1890 年 时 至 少 已 有 9 个 大 城市 装 设 了 缴 车 ,但 在 该 年 度 美国 
Bf GB o gol J€ m reb o 69.0 
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1887 年 在 弗吉尼亚 的 里 士 满 装 设 成 功 之 后 , 电 守 很 快 就 取代 了 所 
市 运输 的 其 它 模式 1890 年 ,美国 城市 运输 线 已 有 15% 采用 了 电 
车 ,到 1902 年 , 这 一 百分率 提高 到 94%。 当 时 只 有 1% 仍 使 用 马 
拖 街 车 ， 另 外 1% 使 用 缆车 。 其 余 4% MARREN 
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或 电动 的 地 铁 。 

新 技术 立即 引起 了 组 织 上 的 反应 。 电 车 发 明 前 ， 羔 国生 要 城 
市 有 10 到 20 条 运输 煞 是 采用 马 拖 街 车 。 这 些 企业 较 小 ， 刀 乎 不 
短 有 经 验 的 管理 人 员 ， 经 营 由 老板 负责 。 这 些小 企业 在 同一 路 线 
上 以 传统 的 方式 进行 竞争 。 只 有 在 组 约 和 波 士 顶 这 样 一 些 较 大 城 
市 由 ， 才 会 有 国家 马 抑 街 车 企业 合并 而 在 市 区 的 某 一 范围 内 成 立 
一 个 统一 的 运输 网 络 。 

电气 牵引 导 殖 了 城市 运输 中 的 合并 和 集中 化 管理 。 新 的 设备 
其 为 昂贵, 需要 铺设 新 轨道 ,修理 和 维护 设备 ， 还 要 购买 较 贵 的 车 
辆 。 进 行 操作 在 技术 上 要 复杂 得 多 。 因 为 车 子 违 度 较 快 ， 装 载 量 
较 大 ,周密 的 规划 威 了 不 可 马 少 的 步骤 。 迅 速 . 恒 宜 的 服务 又 使 得 
客 适 量 以 更 快 的 速度 增加 ， 从 而 进一步 加 强 了 进行 周密 的 管理 协 
调 的 需要 。 经 营 上 和 财务 上 的 要 求 导 致 美国 城市 中 大 众 运输 系统 
被 千 担 在 少数 大 企业 手中 。 在 多 数 城市 中 ， 城 市 运输 都 被 一 家 企 
业 所 垄断 。 

息 来 管理 这 些 企业 的 专职 支 菜 经 理 人 员 建 立 了 组 织 机 构 以 及 
会 证 的 和 统计 的 监督 。 这 些 制 度 都 是 直接 从 铁路 仿效 而 来 。 壁 如 
在 波士顿 ,西端 市 街 铁道 公司 在 1887 年 把 波士顿 8 家 市 街 铁道 公 
司 中 的 7 家 合并 而 成 为 一 个 单一 运输 网 络 , 把 读 市 与 布 便 克 林 、 剑 
桥 和 其 它 郊区 连接 起 来 。 次 年 ， 其 创始 者 亨利 、 惠 特 尼 开始 采用 
电力 ,其 总 经 理 卡尔 文 - MARY TB b ULIS RIEV 
组 织 以 监督 8 个 车 送 区 段 ,每 个 区 段 由 区 段 主管 领导 。@ 其 职能 办 
公 室 包括 总 和 机械 师 部 门 经 管 设备 有 关 事项 ， 道 路 主管 部 门 负责 路 
线 的 铺设 和 维修 ， 另 外 还 有 采购 办 事 处 和 法 律 办 事 处 。 与 铁路 机 
构 不 同 之 处 ,是 这 种 组 织 形式 还 设 有 一 个 检验 部 门 ,其 职能 是 协助 
总 经 理 及 区 段 主管 协调 各 项 工作 。 读 部 门 也 要 训练 并 检查 雇员 的 
工作 ,研究 当地 交通 的 样式 ， 并 根据 需求 量 的 变化 而 调整 时 间 表 。 
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在 交通 拥挤 叶 间 ， 读 部 门 主管 还 要 负责 装 印 和 调 谋 车 辅 。 当 组 约 
最 类 的 企业 一 一 大 都 会 市 入 铁道 公司 在 1893 ENA Em O ii fi 
半 转 向 电动 村 时 ， 庶 公司 的 高 层 经 理 采 用 了 相同 的 组 织 结构 。 费 
城 ,和 蔚 加 融和 鞭 它 大 城市 中 居于 支配 地 位 的 系统 也 都 跟着 照办 。 
”起 初 ， 这 些 运输 公司 的 支 巢 经 理 必须 与 创立 合并 系统 的 老板 
磋商 ,共同 作出 最 高 决策 。 在 全 国 的 一 些 景 大 城市 中 , 个 此 间 都 有 
些 私 交 的 一 小 群 人 一 一 彼得 A. B. 杯 德 勒 , 威廉 LERE, 
廉 和 亨利 * 囊 特 尼 、 托 马 斯 : 福 琼 :瑞安 和 查尔斯 TORRE AE 
斯 一 -成 了 进行 合并 的 谈判 .筹措 所 需 资金 ,以 及 作出 政治 安排 把 
特许 权 转 移 给 新 合并 企业 药 专 家 。 在 波士顿 、 组 约 ， 费 城 和 芝 加 
哥 , 这 些 企业 家 部 能 做 到 减低 标价 ,以 致 5 美 分 就 能 把 旅客 带 到 刺 
市 的 几乎 甸 一 个 角落。 同时 ， 他 们 也 搜 括 了 技术 和 组 织 创新 所 带 
来 的 利润 而 致富 。 但 由 于 修建 和 维修 成 本 的 增加 ,而 公众 又 反对 昧 
价 超 过 5 美 分 ,于 是 ,这 些 创 办 人 便 掀 代 自己 的 股票 。 童 事 会 成 员 
乃 为 投资 恨 行 家 所 取代 ,他 们 出 售 债 券 来 为 扩充 竹 集 资本 ,董事 会 
成 员 中 还 包括 民众 委员 会 或 市 政府 的 一 些 伐 表 ， 他 们 在 出 资 和 不 
断 扩 认 系统 方面 起 着 中 益 重要 的 作用 。@@ 刘 第 一 次 世界 大 战 时 , 城 
市 运输 已 为 支 菜 的 职业 经 理 人 员 所 管理 ， 他 们 与 投资 银行 宗 和 民 
众 代表 共同 作出 月 关 资 本 支出 和 制订 价格 的 决策 。 
由 比 可 见 , 和 到 了 二 十 世纪 初期 ,个 人 所 狂 有 的 城市 小 型 运输 企 
业 几 乎 已 经 抱 迹 ,只 存在 于 依赖 马匹 作为 动 为 的 马 奈 行 , 马 夺 出租 
` 业 和 运 货 马 奎 业内。 报 少 数 不 为 铁路 系统 所 拥有 的 轮船 公司 还 是 
保留 着 家 族 式 企业 的 型 态 、 亦 即 雇主 挟 佣 支 旬 的 中 县 经 理 人 员 ,但 
最 高 管理 决策 仍 由 雇主 作出 。 共 余 的 美国 运输 业 则 在 管理 上 依 虞 
管理 层级 制 的 组 级 结构 进行 协调 。 不 到 40 家 的 大 型 铁路 系统 公 
司 经 营 了 国内 铁道 和 城市 间 航 运 设 施 的 80 的 以 上 。 在 一 个 城市 
IE ERE ,间或 两 三 家 经 理 式 企业 经 营 着 城市 旅客 的 运输 。 
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通讯 : 邮政 服务 、 忠 报 和 电话 


通讯 革命 随 着 运输 划 命 而 来 。 铁 路 使 得 长 距离 的 书面 通讯 的 
速度 急 增 .成 本 下 降 , 而 电报 的 发 明 则 产生 了 更 大 的 转变 ， 它 能 在 
辽 远 的 两 地 间 进 行 儿 乎 是 瞬间 的 通讯 。 铁 路 积 电报 几乎 是 一 起 横 
跨 这 个 大 陆 的 。 如 龙 狐 述 ,电报 公司 以 铁路 作为 加 线路 径 , 而 铁路 
则 利用 电报 的 服务 来 协调 列车 和 客 货运 的 藻 量 。 事 实 上 ， 许 多 早 
期 的 电报 公司 都 是 铁路 的 附属 机 构 ， 其 成 立 为 前 是 要 执行 此 种 不 
可 或 缺 的 作业 服务 。 遂 讯 技术 的 第 二 个 基本 创新 ---… 电话， 起先 
只 是 用 于 当地 的 通话 。 可 是 ,很 快 也 省 用 于 长 途 通讯 .并 经 由 类 似 
于 管理 电报 那样 的 全 国 性 企业 进行 管理 。 

所 有 这 三 种 通讯 网 络 … 一 .邮政 ,电报 和 电话 ,都 是 由 职业 支 薪 
”经理 人 人员 所 管理 。 上 邮 玻 服务 的 高 层 经 理 必 须 与 国会 代 表 磋 商 ， 式 
同 作出 决策 。 而 电报 和 电话 公司 的 高 屋 经 理 则 必须 与 黄 事 会 的 投 
资 家 .投机 商 和 投资 银行 家 伴 商 ,共同 作出 决策 。 这 些 投资 家 、 投 
机 商 和 投资 银行 家 就 是 铁路 界 的 原 班 人 马 ， 事 实 上 那些 在 美国 铁 
路 史上 具有 影响 力 的 名 字 -一 范 德 比尔 特 、 福 布 斯 ， 古 尔 德 和 麻 
根 一 在 建立 全 国 性 的 新 通讯 网 络 时 又 全 部 出 现 了 。 

铁路 的 初步 发 展 给 予 美国 邮政 系统 以 有 力 影 响 。 因 为 在 铁路 
网 络 扩 展 后 , 它 递 送 的 长 途 邮 件 也 日 益 增 加 。1847 p, ERIS 
送 了 联邦 邮政 服务 传递 里 程 3,890 万 英里 中 的 420 万 英里 
(10.845), PAE 390 2 XE tB C1096),. BAFRA [lE i di dc b 
4,0 到 了 1857 年 ,邮件 传递 里 程 数 几 乎 增加 了 一 异 , 达 7,490 万 
英里 。 共 中 铁路 递 间 了 2,430 万 英里 [ 约 三 分 之 一 )。 散 船只 递送 
了 450 万 英里 (或 6%)。 

邮件 传送 速度 的 增加 和 在 时 间 上 准确 性 的 提高 ， 有 助 于 造成 
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在 邮政 中 上 最 出 殉 的 邮费 下 降 。 以 前 ， 第 一 类 邮件 在 300 英里 以 
内 (包括 300 3: E34 de] 5 美 分 ,三 百 英里 以 上 则 每 华 司 10 36 
4r, 9| 1851 年 ， 减 少 到 300 英里 内 {包括 300 英里 ) 为 3 美 分 ， 
3,000 Æ Hp (300 英里 外 ) 26 5 美 分 。 不久 在 1855 年 再 降低 到 
3,000 A BADERE 3 美 分 -四 还 在 3 年 以 前 , MOIS RIT Ae eo 
使 用 邮票 以 方便 信函 往来 。 邮 费 的 降低 以 及 邮递 的 速度 和 可 靠 
性 ， 大 大 方便 了 长 途 商 业 通讯 。 它 也 促使 商业 信件 和 私人 信件 的 
数量 比 以 前 大 为 增加 。 

正 症 这 种 量 的 增加 ,尤其 是 速度 的 增加 ,导致 焉 邮政 只 务 的 改 
组 。 十 九 志 纪 最 初 的 三 十 年 ， 闻 政 部 门 是 作为 私人 产业 而 由 两 兄 
弟 一 一 交 怕 特 :布雷 德 利和 非 尼 亚 斯 : 布 十 德 利 一 一 所 支配 ,在 杰 
克 了 总统 任 内 ,两 位 邮政 局 长 威廉. 工 .巴里 和 阿 莫 斯 。 肯 德尔 对 
邮政 部 门 的 华 巾 顿 总 局 进行 了 改组 ,下 设 三 个 处 , 笃 个 处 由 一 名 助 
理 总 局 长 负责 管理 。@@ 其 中 一 个 是 财务 处 ,第 二 个 处 是 一 重要 的 政 
治 机 构 , 专 司 任 命 和 监督 各 地 的 局 长 ,第 三 个 处 则 监督 时政 合同 的 
禾 订 和 执行 情况 。 直 到 十 九 世纪 五 十 年 代 有 了 所 改变 以 前 , 3 4 ED 
理 总 局 长 各 由 几 名 职员 协助 ， 组 成 总 局 的 管理 估 人员。 华盛顿 总 局 
与 各 地 邮局 之 间 并 无 中 县 管理 人 士 ， 而 在 1849 年 时 即 有 16,749 
^UE. € 

该 年 , -- 位 名 叫 西 拉 . R. EEAS B538 23 S iE T iei o S 
议 。 他 指出 有 设立 新 的 程序 和 设备 的 必要 ， 以 便 处 理 * 17,000 个 
邮局 间 析 互通 讯 的 庞大 而 复杂 的 业务 ?>， 因 为 “我 们 的 系统 一 直 不 
具有 进行 这 种 业务 的 能 力 ”。@@ 在 次 年 的 年 度 报告 中 ， 均 比 的 陈述 
更 具体 。 他 敦促 成 立 许多 分 配 中 心 ， 由 此 才 可 对 邮件 进行 收集 并 
分 类 ,然后 直接 分 发 到 最 终 目 的 地 。 久 这 种 改革 牵涉 到 在 较 大 城市 
的 邮局 设立 分 配 中 心 ， 并 任命 一 组 经 理 人 员 加 以 管理 。 还 需 规定 
系统 的 程序 以 便 执 行 < 打开 信件 (邮包 ), 重 新 分 类 依 冰 , 重 牢 ,这 又 
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需要 重新 登记 和 重新 开 出 邮政 清单 ,以 及 重新 捆扎 ,打包 等 签 氮 杂 
的 作业 - 霍 比 进一步 强调 这 种 分 配 系统 必须 轩 以 铁路 专门 邮 件 
车 叮 , 以 价 在 旅途 中 进行 邮件 分 类 。 

国会 提供 了 执行 乔 比 建议 的 资金 。 到 了 1855 年 ,邮局 已 设置 
将 近 50 企 分 配音 位 ,由 支 蔽 的 中 层 经 理 人 员 管 理 ， 邮 局 还 详细 规 
定 了 协调 金 因 信件 流通 所 需 的 程序 和 监督 办 法 。 久 同时 ,铁路 公司 
也 增加 了 专业 化 的 邮件 车 腊 。 如 同 铁路 公司 协调 货运 流量 时 的 情 
况 一 样 ， 这 些 步 又 的 执行 很 费时 间 。 不 过 到 1870 年 终于 完成 了 。 
当时 美国 的 邮政 服务 已 经 是 全 世界 最 大 而 且 最 有 效率 的 系统 之 
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虽然 不 论 是 在 共和 党 还 是 民主 党 当政 下 ， 邮 政 服 务 都 得 到 了 
大 部 分 联邦 补助 ， 它 仍然 保持 高 效率 。 原 因 是 中 层 和 高 层 经 理 人 
员 比 地 方 上 的 邮政 局 长 绞 不 受 限制 于 政治 上 的 变动 。 就 雇员 数目 
和 业务 交易 蜡 而 言 ， 协 调 金 国 邮 件 流通 的 经 理 人 员 成 了 联邦 政府 
最 大 营业 机 构 的 专职 干部 。 

在 邮政 服务 开始 按 现代 管理 方式 进行 改组 的 同一 年 代 中 ， 电 
报 通讯 的 组 织 和 技术 也 正在 趋 于 完善 .@ 开始 时 这 项 发 明 曾 得 到 
玻 府 的 大 量 补助 。1844 年 , 国会 拨款 3 万 美元 建立 自 华盛顿 到 巴 
尔 的 摩 的 实验 线路 。1845 年 , 邮局 接管 了 这 条 成 功 的 电报 线 的 经 
营 , 并 雇用 其 发 明 者 塞 纪 尔 F.B 莫 尔 斯 为 主管 。 可 是 次 年 因为 
政府 拨款 和 管理 上 的 困难 ， 印 局 把 电报 转让 给 私人 公司 去 发 展 。 
不 久 在 阿 莫 斯 。 肯 德尔 (他 成 了 莫 尔 斯 的 代理 商 )、 埃 兹 拉 。 科 内 
尔 ( 他 建成 了 至 巴尔 的 摩 的 第 一 条 电报 线 ) 和 其 他 大 的 领导 下 ， 电 
报 网 络 迅 速 扩展 到 全 国 。 到 1852 年 时 ， 已 有 23,000 英里 的 营业 
线 。 

由 于 直 运 通讯 的 重要 性 ,在 电报 史 中 , 竞 争 ,合作 ,合并 等 各 种 
形 赤 的 变迁 ， 被 压缩 在 一 个 大 大 短 于 铁路 史 中 这 一 变迁 所 经 历 的 
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时 期 内 。 十 九 志 纪 五 十 年 代 中 期 ， 电 报 会 司 的 经 理 开始 进行 合作 
EZH AERLE É PIPERIS GEL CT 8] 28 RS ER B CR 
(6353 59. —5b, 1857 4 8 月 ,有 5 xc BS zu E LIO A 
HDR 6 AER. GRANAR ERROR. 在 线路 还 是 
重合 的 地 区 ， 恒 合资 经 营 。 可 是 这 种 合资 经 营 方式 最后 证 明 不 其 
见效 。 不 久 就 只 有 "三 巨头 ”存在 。1866 年 , 三 巨头 合并 成 一 个 音 
一 公司 一 一 西部 联合 公司 ， 从 而 创立 了 美国 第 一 家 金 国 性 的 多 单 
位 现代 工商 企业 。 促 成 这 一 合并 的 是 阿 莫 斯 - 肯 德 尔 、 埃 兹 拉 ， 
FHAIR ERIE « 西 布 利 , 庄 文 ,格林 ,威廉 * 奥 顿 及 其 他 人 人 ,他们 
现在 依 琅 大 资本 家 尤其 是 范 德 比尔 特 家 族 的 资助 ， 来 继续 扩展 其 
系统 。 
可 是 ， 首 要 的 任务 是 设立 一 组 织 机 构 及 管理 他 们 的 横贯 大 陆 
的 网 络 。1866 年 末 . 他 们 就 几乎 完成 了 直到 进 人 二 二 世纪 仍 在 经 
营 其 系统 的 组 织 机构。 为 了 便于 管理 ， 他 们 把 全 屋 分 成 四 大 区 
域 一 -东部 、 南 部、 中央 和 亲 平 洋 , 每 个 区 域 由 一 各 总 主管 负责 ， 
这 四 位 高 层 管 理 人 士 管理 美国 和 加 拿 大 境内 总 共 33 A DE BD BE 
主管 则 又 管理 3,219 个 站 的 活动 .多 读 公司 1869 年 的 年 度 报 告 上 
An CTS EC, fis 3: 





“每 个 站 由 一 经 理 负 豆 ， 他 管理 自己 的 办 事 处 ， 他 要 向 区 酸 主 答对 
自己 及 其 下 属 都 能 洽 当 地形 行 各 自 的 职责 负责 。 区 段 主 管 又 向 总 主管 
负责 , 而 总 主管 则 疝 执行 委员 会 负责 。 和 此 月 一 号 各 办 事 处 要 向 区 段 主管 
呈 交 一 份 报告 ,说 明 收 发 电报 总 数 , 总 数 入 额 、 各 该 办 事 处 自行 近 发 电 礁 
的 收入 额 ! 从 所 有 其 它 办 事 处 CEU aD E RETE Bob HR) 收入 的 款额 ; 
有 其它 区 恨 收 入 的 喜 额 或 付 给 其 它 区 段 的 款额 :以 及 支出 明细 甫 。 


总 主管 和 区 段 主管 下 设 职 能 人 员 , 和 如 修理 和 维护 经 理 ,市 计 呐 
和 采购 代理 。 在 规定 职能 单位 和 区 域 单 位 的 关系 时 ， 西 部 联合 公 
227 





LE FRL ERE UT TRO, ILERA ILA AE 2 H5 8:01. FE 5b. 
读 公 司 四 大 区 域 的 总 部 渤 各 有 一 庞大 的 法 律 机 构 ， 一 名 负责 测试 
和 人 发展 工作 实验 室 的 “电气 技师 ?, 以 及 管理 两 家 工厂 的 经 理 , 按照 
该 公司 1869 年 的 年 度 报 堂上 的 说 明 ， 这 些 工厂 是 生产 “服务 所 需 
要 的 省 种 仪器 ”。 | 

该 报告 指出 ,四 天 区 域 的 总 主管 并 不 是 向 董事 长 负责 ,而 是 对 
董事 会 的 一 个 执行 委员 会 负责 。 这 个 最 高 阶层 的 委员 会 相当 庞 
大 ,包括 董事 长 . 导 务 主任 和 三 位 (以 后 为 五 位 ? 副 甘 囊 长 。 可 是 副 
草 事 长 并 不 是 经 营 管理 人 员 ,因为 他 们 都 住 在 宾 儿 疲 尼 亚 州 ,但 每 
人 都 拥有 大 案 股 票 。 洪 中 西 布 利 . 格 林 , 奥 顿 等 三 人 是 该 公司 早期 
的 创建 者 。 第 四 位 阿 朗 素 ， 科 内 尔 是 公司 另 一 位 创办 者 的 儿子 ， 
第 五 位 则 是 范 德 比 尔 特 家 族 的 代表 ， 范 德比 尔 特 家 族 是 最 大 的 外 
来 投资 者 。 和 由 于 委员 会 中 许多 成 员 剖 是 毕生 致力 于 发 展 电报 事 
业 , 所 以 ,他 们 对 经 营 和 财务 问题 的 发 言 都 能 县 有 权威 性 。 虽 然 读 
公司 也 需要 一 些 外 来 资本 ,尤其 在 它 初 期 成 长 阶段 ,但 它 远 比 铁路 
企业 更 能 依赖 留 夺 的 合作 作为 扩充 所 诺 的 资本 来 源 。 因 而 在 西部 
联合 公司 中 ,金融 家 在 高 阶层 决策 中 的 地 位 ,并 不 象 他 们 在 许多 铁 
跳 中 那样 重要 。 专 联 的 支 医 经 理 人 员 在 后 期 也 不 但 他 们 在 宾 少 法 
尼 亚 铁路 公司 那样 能 支配 西部 联合 公司 的 董事 会 。 

由 于 首部 联合 公司 具有 全 国 性 的 办 事 处 网 络 ， 这 使 它 在 沈 委 
上 其 为 有 利 。 因 为 电报 线路 的 架设 只 需 较 少 的 资 否 ， 所 以 竞争 者 
很 容易 出 现 。 可 是 , 他们 成 切 的 机 会 甚 少 ,除非 他 们 能 建立 能 与 西 
部 联合 公司 根 匹 向 的 经 营 网 络 。 它 需要 象 杰 伊 ， 古 尔 钢 那样 有 起 
象 力 和 才干 的 投机 吝 , 才 能 发 动 严重 的 挑战 。 

吉尔 德 之 所 以 能 发 出 这 逢 三 胁 ， 在 于 他 能 利用 在 其 控制 下 的 
铁路 公司 的 电 挫 子 公司 ， 这 些 子 公司 是 根据 十 九 世 纪 玉 十 年 代 和 
六 十 年 代 签 订 的 合同 苘 由 西部 联合 公司 经 营 的 。 令 古 尔 德 收购 了 
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联合 太平 简 公 喇 之 请， 便 刻 除 丁 该 匆 路 公司 与 河 部 联合 公 肖 签订 
的 合同 。 接 着 他 通过 与 巴尔 的 摩 各 艇 变 俄 公司 及 其 它 铁路 公司 的 
电报 予 公司 签订 合同 ， 以 发 展 其 铁路 的 电报 子 公司 一 --- 大 西洋 和 
本 平实 电报 公司 。 他 通过 取得 对 国际 海洋 电报 公司 《该 公司 铺设 
有 通 往 拉丁 美 谢 的 海 床 电 缠 ) 的 控制 而 进一步 扩大 了 自己 的 系统 。 
到 1878 年 时 ,这 些 行动 已 足以 感 台 西部 联合 公司 ， 亿 使 其 接 二 尔 
德 开 出 的 价格 收购 大 西洋 和 太平 洋 电 报 公司 。 古 尔 德 为 了 保证 作 
成 这 项 交易 ,还 向 西部 联合 公司 最 大 的 股东 范 德 比 尔 特 提出 ,如 果 
他 能 劝说 西部 联合 公司 董事 会 收购 大 西洋 和 太平 洋 电 报 公司 ， 则 
古 尔 德 将 把 足以 控制 中 部 密歇根 铁路 公司 的 股份 转告 给 他 。 

这 个 投机 商 的 成 功 进 一 步 刺 激 了 他 的 欲望 。 次 年 ， 古 尔 德 成 
立 美国 联合 电报 公司 ， 并 让 读 公 司 与 十 尔 德 所 控制 的 西南 各 州 铁 
践 的 电报 子 公司 签订 合同 。 然 后 他 又 延长 与 巴尔 的 靡 和 峨 记 般 公 
司 的 结盟 关系 ,收购 一 家 加 拿 大 公司 一 一 多 米 宁 电报 公司 ,并 宣布 
.了 铺设 一 条 新 的 横 芙 大 西洋 的 电缆 的 计划 。 当 西部 联合 公司 的 股 
票 在 他 新 策划 的 攻击 下 再 度 暴 跌 时 ， 古 氏 恒 开始 收购 。 很 快 地 就 
成 为 式 竞 争 对 手 的 公司 中 最 大 的 股东 。 居 此 要 职 后 ， 他 又 劲 服 本 
部 联合 公司 以 通 当 高 估 的 价格 收购 他 的 羔 国 联合 电报 公司 。 不 
入, 十 尔 德 终 于 成 为 西部 联合 公司 董事 会 中 具有 支配 为 的 成 员 。 

得 到 了 西部 联合 公司 的 控制 权 后 ， 古 尔 乱 没 有 遇 到 什么 困 淮 
又 战胜 了 其 他 竞争 对 手 。 景 严重 的 威 腑 来 自 巴 尔 的 靡 和 俄 去 俄 公 
司 的 电报 子 公司 ， 它 在 加 勒 特 的 经 营 下 开始 建立 一 个 爹 国 性 的 系 
统 ， 另 一 威胁 再 来 自 邮 政 电报 公司 ， 该 公司 由 乔治 . 工 .中 克 和 约 
$8 - 到 . 才 凯 出 次 建立 ,为 麦 遍 的 商业 电缆 公司 提供 国内 发 报 装置 
和 电源 插座 。1887 年 ， 当 电 尔 的 磨 和 俄 卖 俄 公 司 发 生财 务 危 机 
时, 十 尔 德 收购 了 加 勒 畦 的 系统 。 问 时 ,他 与 邮 避 电报 公司 签订 协 
议 ,允许 两 家 公司 相互 使 用 对 方 的 设备 , 古 尔 德 同 辣 其 宽 和 争 对 卑 可 
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亿 在 有 限 的 规模 上 在 美国 境内 经 营 ， 

在 所 有 这 些 财务 操纵 中 ， 十 尔 德 放手 让 专职 经 理 去 负 资 。 当 
EREE 1891 年 取得 西部 联合 公司 的 控制 权 后 ， 他 指派 托马斯 
T. 埃 克 为 总 经 理 ,全 盘 负 责 经 营 。@ 四 埃 克 王 是 扩大 了 中 央 办 事 处 。 
他 的 部 门 主管 成 了 副 董事 长 。 由 于 这 些 高 县 管理 人 员 能 以 留 下 的 
一 余 作 为 继续 扩充 所 需 的 资本 来 源 ,所 以 相对 说 米 , 他 们 与 古 尔 德 
很 少 爱 生 关 系 。 十 尔 德 仅 在 可 能 出 现 竞争 时 才 参 与 管理 决策 。 

电报 业 的 历史 甚至 比 铁路 兄 更 生动 地 说 明了 这 一 事实 , 即 : 维 
持 大 全 的 .高 速度 的 业务 流量 的 楼 求 是 如 何 迫 使 多 单位 的 管理 企 
业 迅 速成 长 起 来 的 。 因 为 对 珊 客 来 说 ， 电 报 的 最 大 价值 在 于 长 途 
通讯 而 不 是 当地 通讯 ， 对 于 高 效率 地 经 营 这 种 直达 通讯 来 说 ， 连 
结 挨 路 各 的 合作 是 必 不 可 少 的。 由 于 绝 大 部 分 业务 均 为 直达 通 
讯 ,所 以 ,竞争 者 通常 总 是 降价 以 争取 生意 。 结 果 恒 造成 了 迅速 合 
并 。 电 报 系统 的 建立 进行 得 如 此 迅速 ， 以 致电 报 公司 无 法 指望 政 
府 的 支持 ,通过 卡特 尔 的 安排 来 控制 竞争 。 另 一 方面 ,西部 联合 公 
司 提供 的 服务 周到 而 收费 低廉 ,足以 缓和 想 要 打破 .或 者 即使 是 管 
理 这 一 强 朋 力 的 垄断 的 要 求 。 人 @ BRATTERE RH Pr 
商人 要 用 它 来 传送 机 密 信 息 ; 新 闻 记 者 要 全 它 来 发 送 文章 ; 而 这 个 
工具 却 被 臭名 昭著 的 杰 ， 古 尔 德 所 控制 。 幸 好 那些 经 理 人 员 都 不 
小 用 职权 。 结 果 直到 1934 年 以 前 ,电报 企业 一 吉 未 受 联邦 政府 的 
管制 。 | 

d Eco UU, HEC RE -RANEREN O9 Am OR PET 
十 尔 德 在 十 九 世 纪 七 十 年 慌 未 的 挑 成 ， 西 部 联合 公司 可 能 在 亚 历 
ik - G. 贝尔 于 1876 年 发 明志 话 后 不 外 就 会 接管 这 一 新 前 通讯 
工具 的 。 西 部 联合 公司 知道 电话 的 竞争 洪 力 ， 因 而 在 1877 年 末 ， 
”公司 的 高 诚 经 理 人 员 恒 雇用 托马斯 - A 爱 促 生来 发 展 这 样 一 种 
器 祈 , 它 应 与 贝尔 发 明 的 电话 有 是 况 的 区 别 ,以 避免 侵 犯 专利 ， 它 
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闻 时 又 应 有 是 侈 的 改进 ， 以 便 把 此 项 事业 从 贝尔 那里 拿 过 来 。 事 
实 上 爱迪生 在 现代 电话 的 设计 于 ,他 所 做 芍 资 献 甚 至 超过 了 贝尔 。 
然而 ， 自 于 古 尔 德 对 西部 联合 公司 的 第 二 次 攻击 正 发 生 在 那个 时 
E, 而 且 也 由 于 风 尔 公司 的 高 层 管理 人 士 宣称 要 坚决 维护 自己 的 
专利 ， 西 部 联合 公司 只 得 在 1879 年 11 月 同意 把 它 的 那 种 器 械 的 
专利 权 卖 给 国家 贝尔 公司 ， 只 收取 固定 的 使 用 费 并 退出 电话 业 。 
几 个 月 后 ， 国 家 册 尔 公司 改组 为 著 国 中 尔 公司 此 重新 筹集 资本 以 
应 竺 对 新 型 通讯 器 材 的 明显 需要 。 
为 了 继续 成 长 ， 贝尔 公司 在 1880 年 时 需要 完成 三 件 事 ; 投入 
炎 量 资本 ,制订 一 个 长 远 的 战略 ， 琉 及 建立 一 个 合理 的 组 织 机 构 。 
约翰 . 默 里 . 福布斯 和 的 儿子 威廉 、 HL. 福布斯 和 其 他 与 铁路 投资 
极 有 济源 的 波士顿 资本 家 提供 了 此 项 资金 。 同 时 , 1378 年 5 月 进 
人 公司 的 西 碳 多 «ON. 维尔 则 规定 了 此 项 战略 和 组 织 结 Mg. HER 
是 在 1868 年 进入 瞩 政 办 的 一 个 电报 发 报 员 , 他 在 工作 中 作出 子 很 
大 的 成 绩 。 由 于 他 在 改进 操作 和 安排 线路 方面 极为 成 功 ， 因 而 在 
1876 年 才 30 岁 时 ,就 当 上 了 美国 铁路 邮政 服务 公司 的 总 主管 。 这 
位 职业 经 理 后 求 对 美国 贝尔 公司 起 的 重要 作用 ， 不 亚 于 汤姆 森 对 
宾夕法尼亚 铁路 公司 起 的 重要 作用 。 
在 割 订 访 公司 的 战 咯 和 建立 其 组 织 结构 时 ， 维 尔 把 稍 力 集中 
于 尚 待 建 立 的 长 途 电话 上 。 旬 在 与 西部 联合 公司 的 半 争 中 ,他 说 服 
同人 拒绝 电报 公司 妥协 性 的 建议 ,该 建议 所 出 ,如 果 允 许 西 部 联合 
公司 架设 并 经 营 长 途 电 话 ， 贝 尔 将 从 专利 权 获 益 。 一 旦 作出 了 决 
定 ,维尔 便 让 公司 的 技术 人 员 开 始 发 展 长 途 传 声 的 技术 ,而 他 则 荐 
手 去 获取 架设 这 些 计划 中 线路 的 路 权 。 
维尔 一 直 强 调 从 法 律 上 保护 现 有 专利 以 及 通过 研究 与 开发 以 
产生 新 专利 的 重要 性 。 可 是 ,他 从 一 开始 就 坚决 认为 ,更 可 靠 的 取 
得 支配 地 位 的 手段 万 是 控制 当地 电话 企业 间 的 直 近 通话 。 此 外 ， 
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维尔 也 表明 ,美国 贝尔 公司 必须 继续 保持 一 一 如 果 可 能 的 话 ,还 应 
扩大 一 一 其 在 各 个 主要 电话 公司 拥有 的 隘 票 ， 而 这 些 公司 是 特许 
从 贝尔 公司 获得 电话 和 交换 机 等 设备 者 。 当 这 些 电 话 公司 扩充 其 
设备 时 ， 母 公司 (贝尔 公司 ) 的 投资 也 应 读 相 应 地 增加 。 

这 些 政 策 ,尤其 是 后 者 ,马上 导致 了 维尔 与 投资 人 十 及 其 在 董 
事 会 的 代表 , 志 其 是 与 董事 长 威廉 .福布斯 的 冲突 .@ 维 尔 作为 职 
亚 经 理 ， 极 力主 张 迅速 和 持续 地 扩充 。 他 强调 让 贝尔 资助 的 公司 
普 先 在 一 地 区 内 提供 电话 服务 的 优点 。 罚 布 斯 和 其 他 投资 人 士 挨 
对 。 他 们 认为 消耗 的 费 再 会 减少 股息 ， 又 恶 怕 不 易 控 制 。 既 热 现 
有 业务 的 利润 已 能 令 人 满意 。 又 何必 再 付出 这 些 代价 ” 章 受 挫折 
之 后 ,维尔 在 1885 年 5 月 提出 辞 星 。 经 过 多 次 讨论 ， 福 布 斯 和 莹 
事 会 成 员 终于 留 住 了 维尔 ， 任 命 他 为 新 成 立 的 一 个 子 公司 -一 - 美 
国电 话 和 电报 公司 一 的 主管 ， 这 个 新 公司 是 为 了 建设 和 经 营 长 
途 电话 而 设立 的 。 两 年 后 ， 在 完成 了 全 国 第 一 条 长 途 电 话 线 一 一 
自 纽约 到 奥 尔 巴 尼 和 波 土 顿 一 -之 后 ,维尔 离开 了 读 公 司 。 

维尔 的 预测 证 明 是 正确 的 。 虽 热 经 过 长 期 的 法 律 诉讼 以 及 不 
断 的 研究 和 开发 ,当地 的 独立 公司 数目 仍 增加 了 ,尤其 是 贝尔 专利 
在 十 万 世纪 九 十 年 代 失 效 之 后 。 独 立 公司 手 上 担 有 的 电话 数 共 
1894 年 的 30,000 部 增加 到 1899 年 的 656,000 i5, 只 是 由 于 美 
国 中 尔 公司 控制 了 直达 通话 ， 它 才能 够 防止 新 公司 的 不 断 扩 大 。 
最 后 在 1902 年 ,福布斯 及 其 同僚 同意 贝尔 所 资助 的 电话 子 公司 和 
母 公司 必须 扩大 其 活动 。 二 年 他 们 委托 J.P. 摩根 公司 乔治， F. 
贝克 的 第 一 国家 银行 、 坚 哈 顿 信托 公司 和 波士顿 老 殖 民 闻 信托 公 
司 等 组 成 一 国际 财团 出 售 价值 达 770 万 美元 的 5 万 股 股 票 。1902 
年 ,维尔 重 返 董事 会 。1906 年 , 投资 银行 家 按照 维尔 的 建议 ,在 以 
后 两 年 内 出 售 价 值 ! 亿美 元 的 可 兑换 债券 ， 并 着 手 一 项 庞大 的 扩 
充 计 划 。 最 后 在 1907 gj IR BERE XU OE S 
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为 了 经 营 这 个 全 国人 性 企业 ,维尔 根据 1900 年 所 实施 的 一 些 合 
波 改制 迅速 创立 一 管理 机 构 。 这 些 改 制 包括 ， 把 稼 在 建设 和 经 营 
长 途 线路 的 美国 电话 和 电报 公司 变 为 整个 贝尔 系统 的 母 公司 ， 它 
些 可 专利 权 、 各 地 电话 公司 的 股份 以 及 西部 电气 公司 的 股份 。 后 
者 完全 为 美国 电话 和 电报 公司 所 拥有 ， 它 为 各 子 公司 制造 和 安装 
设备 。 维 尔 首先 重新 划 定 各 子 公司 一 一 它们 被 称 为 联合 公司 
的 经 营 范围 ， 使 各 公司 能 更 合理 地 适应 当前 的 商业 需要 。 热 后 他 
在 美国 电话 和 电报 公司 设置 “中 央 管理 部 ?， 人 负责 提供 一 般 服务 及 
评估 工作 状况 , 同 内 制订 政策 ,确定 各 子 公司 和 整个 企业 的 长 远 计 
划 。 品 中 央 管 理 部 下 设 .8 个 ,以 后 为 10 个 地 区 性 区 段 ,这 些 区 段 管 
理 许 多 当地 的 经 营 单位 。 这 个 组 织 结构 在 1910 年 完成 后 ,一 直到 
二 十 世纪 七 十 年 代 基 本 上 保持 不 变 。 | 

ALIENUS HORE, JOISIULIR TAE UE RR COR UNT 
邮政 服务 让 殖民 地 时 期 以 来 即 为 中 央 政 府 所 经 营 ， 它 一 家 是 一 个 
公家 垄断 的 企业 。 而 经 营 电报 和 电话 的 是 私人 企业 。 新 的 电气 技 
术 造 成 了 讯息 县 和 传递 速度 的 急剧 增加 ， 它 迫使 建立 一 个 经 过 周 
密 考 虞 的 管理 机 构 ,这 一 机 构 由 支 莫 经 理 经 营 , 雇 协 调 讯息 流量 并 
维护 和 扩充 讯息 传送 设备 。 第 一 家 创立 全 国 性 组 织 来 管理 直达 通 
讯 的 企业 , 歼 得 了 几乎 无 懈 可 击 的 地 位 。 可 是 ,为 了 获得 这 种 地 
位 ,建立 电话 系统 要 比 建立 电报 系统 需要 更 周密 的 规划 ,因为 建立 
长 途 直 达 电 话 多 年 米 还 只 是 一 种 技术 上 的 可 能 性 。 

虽然 如 此 。 但 垄断 毕 资 是 不 可 如 免 的 。 古 尔 德 的 投机 伎俩 有 
助 了 保持 西部 冉 合 公司 对 电报 的 控制 ， 而 维尔 的 战略 眼光 和 组 纳 
才能 ,无 疑 又 是 在 电话 领域 中 获得 控制 权 的 主要 因素 。 在 这 两 家 
公司 中 , 仍 由 职业 的 中 晨 经 理 人 员 负 责 管理 营业 单位 的 工作 , 且 经 
由 爹 世 界 最 大 的 通讯 网 络 来 协调 每 日 的 讯息 流量 。 直 到 基 本 系统 
建成 以 前 ， 金 融 家 在 高 阶层 管理 决策 中 具有 一 定 的 发 言 权 。 一 旦 
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完成 了 系统 的 基本 轮 廊 ,通讯 企业 就 比 铁路 更 其 有 经 理 式 企 业 的 
性 质 。 它们 的 职业 经 理 人 员 除了 作出 短期 的 经 营 决策 外 ， 也 作出 
儿 巴 所 有 的 长 光 投 资 决策。 . 


RR ERBE 


通讯 中 新 技术 所 带 来 的 组 织 反 应 与 运输 亚 中 新 技术 所 带 来 的 
组 织 反 应 类 似 。 两 者 均 以 现代 工商 企业 的 形式 经 营 ， 由 职业 的 中 
娠 经 理 人 员 协 调 流量 ， 而 高 层 经 理 人 员 则 负责 分 配 资源 。 在 铁路 
企业 ,城市 运输 企业 以 及 在 较 小 的 程度 上 在 电话 和 电报 公司 中 ,高 
娠 经 理 在 有 关 几 源 的 筹措 和 开销 问题 上 ， 与 投资 银行 家 或 机 构 投 
资 家 * 的 代表 共 闻 作出 决策 。 只 是 当 管 理 协调 对 交通 效率 和 安全 
-运转 来 说 , 并 不 成 为 不 可 或 缺 的 条 件 时 ， 雇 主 才 继续 管理 其 企业 ， 
警 如 行驶 于 送 输 明 不 天 的 航线 上 的 轮船 公司 或 运载 当地 客 货运 的 
马 拉 车 辆 公司 。 

除了 上 上 述 小 轮船 公司 和 马 拉 车 辆 公司 而 外 ， 美 国 的 运输 和 通 
讯 公 司 都 不 再 以 传统 方式 竞争 。 新 技术 的 经 营 要 求 使 短 无 为 控制 
价格 的 小 型 公司 的 竞争 方式 (价格 为 市 场 供求 情况 所 决定 ? 变 得 陈 
提 过 时 。 本 世纪 初期 ,经 济 学 家 .商人 和 政治 家 都 在 探索 一 种 所 谓 
“必然 垄断 ”的 新 理论 , 想 找 出 一 种 新 方法 ,由 公众 来 监督 或 管理 那 
些 已 不 再 受 市 场 机 制 所 调节 的 企业 。 

-十 万世 纪 末 ,在 美国 的 城镇 中 , 也 出 现 了 提供 光 , 电 和 热 的 类 
位 工商 企业 。 在 多 数 城市 中 ,煤气 ,电力 的 生产 和 输送 是 由 一 家 私 
大 企业 来 进行 ， 这 种 企业 为 专职 。 受 过 技术 训练 的 经 理 人 员 所 经 
党， 他 与 出 资信 士 以 及 当地 公众 委员 会 或 市 政府 代表 共同 作出 有 
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闫 投资 和 制订 价格 方面 的 决策 . 转 这 些 公 用 事业 的 管理 方式 和 坡 
市 运输 公司 的 情况 大 致 相同 。 

二 十 世纪 的 二 十 及 三 十 年 代 中 ， 城 市 运输 公司 和 城市 电力 公 
司 都 开始 扩展 ， 超 出 了 它们 原 有 的 地 区 范围 。 特 别 是 在 二 十 世纪 
二 十 年 代 , 包 力 系 统 和 电车 系统 的 建立 ,与 十 九 世 纪 最 后 二 十 华中 
铁路 系统 的 建立 极为 相似 。@ 投资 商 . 投 机 商 及 投资 银行 家 都 起 着 
大 狂 丰 同 的 作用 。 不 过 即使 在 这 些 地 区 姓 企业 变 得 更 大 之 后 ， 它 
们 比 星 先 的 铁路 系统 还 是 小 些 , 不 那么 复杂 , 它 从 使 用 的 资本 和 工 
人 人 数 也 较 少 。 它 们 的 经 营 涉及 单项 活动 一 电力 的 生产 和 输 
送 ,对 久 大 了 的 电车 系统 而 言 , 则 为 旅客 的 运送 。 管 理 这 种 流量 所 
需要 的 倘 计 和 会 计 程 序 比 荔 调 天 的 铁路 系统 的 流量 所 顺 要 者 较 不 
复杂 ,需要 作出 的 管理 决策 也 为 数 较 少 。 | | 

Am. EA EE IE; TRIER DE C AE EROR E. + 
九 世 纪 九 十 年 代 ,庞大 的 铁路 系统 不 只 是 在 美国 ,而 且 在 金 世界 也 
是 最 天 的 工商 企业 。 到 本 世纪 初期 ,有 30 多 家 铁路 系统 每 一 家 的 
资本 额 都 大 于 任何 城市 运输 系统 、 任 何 电 力 公 司 以 及 西部 联合 公 
司 ( 有 17 家 的 资本 额 大 于 美国 电话 和 电报 公司 )。 念 它们 雇用 了 更 
多 的 工人 ,从 事 更 为 多 样 化 的 大 量 经 营 活动 。 | 

即使 是 公共 事业 ,也 赶不上 铁路 业 的 规模 ,作业 也 没有 那么 复 
杂 。 十 九 世 纪 九 十 年 代 , 尾 何 一 家 铁路 系统 所 管理 的 人 数 ,经 手 的 
资金 ,交易 以 及 所 运用 的 资本 ,都 超过 了 最 复杂 的 美国 政府 或 军事 
机 构 。1891 年 , 赛 夕 法 尼 亚 铁 路 雇用 了 11 万 工人 。 同 年 ,美国 军 
队 的 士兵 ,水 兵 和 海军 陆 战 队 的 总 人 数 才 39,492 A, BAARNE 
政府 各 部 门 中 基 最 多 的 邮政 系统 在 1891 年 才 95,440 A, 但 其 中 
大 部 分 人 员 分 散在 64,000 个 邮局 中 工作 ,算是 所 提供 的 政治 服务 
的 代价 。 该 部 门 永久 性 的 管理 人 数 少 于 主要 铁路 系统 的 管理 人 
数 。 两 年 以 后 , 当 联邦 政府 的 支出 总 烙 为 3.875 亿美 元 ,收入 总 客 
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为 3.858 亿美 元 时 ， 宾 夕 续 尼 亚 铁 路 的 支出 总 额 和 收入 总 疾 分 别 
为 0.955 亿美 元 和 1.351 亿美 元 。 读 年 美国 的 9.97 亿美 元 的 加 
家 倘 券 只 比 宾夕法尼亚 铁路 公司 的 资本 总 额 8.42 亿美 元 多 出 约 
1.55 亿美 元 。 在 美国 , 是 铁路 公司 而 不 是 政府 或 军队 提供 了 现代 
大 规模 管理 的 训练。 

丙 在 欧 浏 ， 远 为 席 大 的 军事 和 政府 机 构 才 是 这 种 管理 训练 的 
来 源 ,对 于 技术 .上 先进 的 现代 工业 经 济 和 城市 经 济 米 说 ,这 种 管理 
训练 , 乃 是 必 不 可 少 的 。 在 欧洲 ,政府 还 在 运输 和 通讯 这 一 基础 设 
元 的 筹措 资本 ,确定 地 点 、 甚至 经 营 方面 , 起 着 远 比美 国政 府 要 大 
的 作用 。 除 了 英国 以 外 ， 欧 洲 国 家 给 予 铁 路 的 援助 和 指导 都 比美 
国政 府 要 多 。 即 使 是 在 英国 ， 电 报 和 电话 也 击 中 央 政 府 拥有 和 经 
营 。 除 了 美国 以 外 ， 所 有 航海 业 发 达 的 国家 都 对 轮船 公司 实行 补 
助 。 因 此 ,在 美国 和 欧洲 的 现代 工商 企业 的 兴起 ,以 及 随 之 而 来 的 
现代 资本 主义 的 兴起 中 ， 一 个 明显 的 差别 就 是 中 央 政 府 在 提供 通 
讯 和 运输 基础 设施 以 及 建立 现代 管理 程序 方面 所 起 的 作用 不 同 。 
在 欧洲 ， 公 共 企 业 协 助 葛 定 产生 现代 大 量 生 产 和 大 量 分 配 所 需要 
的 基础 。 在 美国 ,这 个 基础 几乎 完全 由 私人 企业 所 设计 ,建立 和 经 
营 。 州 政府 和 联邦 政府 只 是 帮助 筹集 资本 。 不 过 到 1900 年 时 , 建 
立 现代 运输 和 通讯 系统 一 基于 燕 汽 动 力 和 电力 者 一 一 所 需 的 资 
金 ,来 自 公共 米 源 的 可 能 还 不 到 20%。 








第 三 部 分 分 配 和 生产 中 的 革命 


分 配 和 生产 过 程 的 革命 ， 主 要 是 建立 在 新 的 运输 和 通讯 的 基 
础 设施 上 。 现 代 大 量 生产 和 大 量 分 配 所 依赖 的 是 在 铁路 ,电报 ,办 
热 出 现 后 迅速 、 施 大生 规 则 的 货物 和 讯息 的 流动 。 当 落 汽 和 电气 
被 广泛 应 用 于 运输 和 通讯 以 后 ， 生 产 和 分 配 中 的 这 些 改变 立 记 就 
开始 了 。 当 基本 的 基础 设施 于 十 大 世纪 五 十 年 代 和 八 十 年 代 之 间 
得 以 形成 时 ,现代 方式 的 大 明生 产 和 大 量 分 配 , 以 及 管理 它们 的 现 
代 工 商 企业 也 随 之 出 现 。 

在 分 配方 面 ， 铁 路 和 电报 是 造成 现代 大 交易 商 出 现 的 主要 因 
素 。 这 些 大 交易 商 直 楼 向 种 植 者、 制造 业 考 和 加 工 才 购 闫 痪 品 和 
货物 ,并 直接 卖 给 零售 商 或 蝴 终 消费 者 。 在 制造 方面 ,铁路 和 电报 
之 所 以 使 天 量 生产 得 以 发 生 ， 是 因为 它们 有 助 于 把 制造 一 件 产品 
的 全 部 或 几乎 全 部 有 关 的 过 程 ,集中 到 一 家 工厂 之 内 。 

由 于 每 个 加 工 单位 每 天 的 生产 量 以 及 每 个 分 配 单 位 丛 天 处 理 
的 交易 数量 都 大 为 增加 ， 因 而 使 经 营 企业 能 够 将 它们 的 活动 进 一 
步 分 工 而 由 几 个 营业 部 门 来 进行 。 更 为 重要 的 是 ， 前 所 未 有 的 生 
产 和 流通 速度 ， 促 成 了 几 个 单位 一 体 化 于 一 家 企业 之 内 。 这 些 新 
的 .多 单位 企业 的 经 理 ; 能 比 市 场 机 制 更 有 效 地 监督 生产 和 分 配 的 
过 程 ,并 协调 流动 于 其 间 的 快速 且 庞 大 的 货物 流量 。 

对 于 货物 在 数量 上 的 急剧 增加 以 及 它们 在 经 济 领域 内 和 经 营 
企业 内 流动 速度 的 飞快 提高 来 说 ,需求 的 变化 只 具有 部 分 的 影响 。 
当然 ， 扩 充 中 的 市 场 是 维持 大 量 生产 和 大 量 分 配 所 必 不 可 少 的 条 
伯 。 在 十 九 世 纪 的 大 部 分 时 期 内 ,美国 的 人 口 ,产量 和 收入 等 市 场 
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扩充 的 基本 指标 ， 每 十 年 的 增长 率 都 比 西欧 和 日 本 高 。 然 而 当 现 
拒 工 商 企业 首次 在 美国 的 生产 和 分 配 中 出 现 的 凡 十 年 中 ， 这 种 增 
长 率 并 没有 明显 的 增加 。 不 过 这 抱 十 年 却 是 全 国 的 运输 和 通讯 网 
阁 正 在 铺设 , 且 其 作业 程序 正 趋向 完善 的 时 修 , 也 是 煤 必 能 名 大 量 
供应 而 用 于 工业 动力 和 热能 的 时 候 。 这 些 因素 比 市 场 的 需求 更 直 
接地 影响 到 商业 中 和 工业 中 现 找 工商 企业 出 现 的 时 间 。 
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第 七 章 大 量 分 配 
基本 的 转变 


分 配 领域 中 商业 企业 的 规模 和 活动 的 转变 是 发 生得 最 突然 
的 。 十 九 世 纪 四 十 年 代 ， 经 营 方法 与 500 车 前 大 同 小 异 的 传统 式 
高 业 公 司 ， 仍 然 在 执行 全 国货 物 的 市 场 交易 和 分 配 功能 。 仅 仅 在 
一 世代 之 内 , 它 在 农产品 和 消费 品 的 销售 上 ,就 被 现代 形式 的 营销 
企业 所 取代 。 十 九 扯 纪 五 十 年 代 和 六 十 年 代 ， 现 代 的 商品 经 销 商 
直接 从 农场 采购 并 直接 销售 给 加 工 者 ， 而 接管 了 农产品 的 营销 和 
分 配 活 动 。 同 一 有 时 期 内 ， 经 营 全 系列 产品 的 批发 商 开 始 买 卖 最 规 
烙 化 的 消费 品 。 到 了 十 九 世 纪 七 十 年 代 和 从 士 年代， 现代 的 大 零 
售 业 -一 百货 公司 、 邮 购 公 司 和 连锁 商店 一 玫 始 侵入 批改 业者 
的 市 场 。 | 

所 有 这 些 大量 营 销 企业 都 有 相同 的 内 部 管理 结构 。 它 们 的 采 
购 和 销售 组 织 利 用 铁路 ,电报 、 轮船 和 改善 了 的 邮政 服务 , 协调 农 
作物 和 各 种 成 品 的 流通 ， 把 货物 从 大 量 个 别 的 生产 者 手中 送 到 为 
数 更 多 的 消费 者 手 上 。 利 用 这 种 管理 协调 的 方法 ， 这 些 新 的 大 量 
营销 的 商人 减少 了 货物 流通 中 有 有关 的 交易 次 数 ， 增 加 了 流通 的 速 
度 和 规则 性 ,从 而 阵 低 了 成 本 并 改善 了 美国 分 配 系统 的 效率 。 


现代 的 商品 经 销 商 


转变 开始 于 多国 最 重要 的 商业 一 一 农作物 的 费 销 ， 这 是 可 以 
想象 的 。 它 最 明显 地 出 现在 谷物 和 棉花 这 两 种 大 宗 作 物 的 分 生 
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上 。 铁 路 和 电报 不 仪 加 速 了 作物 向 市 场 的 流动 ,同样 重要 的 是 , 它 
还 使 得 辅助 性 的 设备 一 一 党 仓 , 杭 花 打 包机 ,仓库 和 具有 首要 意义 
的 奖品 交易 所 一 一 得 以 迅速 成 长 。 这 种 交易 所 利用 新 的 电报 通 
讯 ,使 得 棉花 ,谷物 和 其 它 商 品 在 运输 途中 或 其 至 事实 上 和 还 在 收割 
以 前 就 能 名 进 行 交易 。 这 种 在 交易 所 进行 的 标准 化 和 系统 化 的 交 
易 程序 ,改变 了 筹措 资本 的 方法 并 降低 了 美国 农作物 的 流通 成 本 。 

营销 和 筹措 资本 方面 的 根本 改变 ， 首 先 发 生 在 谷物 贸易 。 当 
铁路 和 电报 于 十 万世 纪 五 十 年 代 横 越 密西西比 河谷 的 北端 ， 从 而 
使 谷物 壁 产 地 区 对 外 开放 的 上 时候, 这 些 改 变 就 开始 了 。 约 输 全. 
克 控 克 在 他 论述 谷物 交易 史 时 曾 这 样 指出 


“运输 和 通 襄 (尤其 是 铁路 和 电报 ) aic nie T E Rp EN 
的 改变 。 电 报 使得 西 郁 的 市 场 能 够 和 东部 商业 中 心 的 价格 变化 保持 密 
切 的 联系 ;而 铁路 史 缩 短 了 运输 的 时 间 , 从 而 便于 利用 有 利 的 价格 变化 。 
其 结果 是 ,更 多 的 谷物 采购 是 在 诸如 芝加哥 、 布 法 罗 等 市 场 完成 。 依 党 
电报 通讯 的 帮助 ， 一 个 纽约 的 经 销 者 也 可 以 在 省 物 生 产 之 际 再 直接 购 
买 。 冒 险 的 程度 虽然 还 是 相当 大 ， 但 毕 党 碱 少 了 ， 而 且 过 去 营销 工作 所 
需要 的 那么 一 长 串 人 一 一 他 们 一 个 人 岛 另 一 个 人 依次 预 竺 订金 一 的 
行列 此 可 编 短 。 更 重要 的 是 , 由 于 编组 了 装运 谷物 到 月 的 地 的 时 间 ， 购 
买 者 负 握 订金 的 时 间 也 因而 缩短 。 只 是 到 内 战 结 康 以 后 , 这 些 改进 措施 
的 效果 才 充 分 显示 出 来 ,尤其 是 在 面粉 的 购买 上 。 小 疲 (在 1860 年 ) 3E 

- 是 汇 状 大湖 航线 送 到 市 场 。”@ 


随 着 快运 公司 的 出 更 和 提 贷 单 的 使 用 ， 铁 路 在 十 九 世 纪 七 十 
年 代 把 小 麦 和 其 它 谷物 以 及 面粉 的 运输 从 大 湖 和 运河 抢 了 过 去 。 
1876 4, 六 分 之 五 往 素 的 谷物 是 经 由 铁路 运送 。@ 直到 那 时 ,谷物 
的 运送 和 营销 的 革命 才 算 完成 。 
对 这 种 转变 极为 重 歼 的 因素 是 贮藏 设备 的 建 导 和 交易 所 的 成 
AX. 8— H4 T 1841 AF (OR EP ER LO 燕 汽 动力 又 大 为 增加 
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了 谷物 用 藏 时 装 外 过 程 的 速度 。 然 而 对 送 各 设备 的 珊 求 还 设 有 出 
现 。 第 二 座 谷 仓 直到 18 行 年 才 建 成 ， 只 是 到 十 九 世 纪 五 十 年 代 ， 
才 开 始 大 重建 造 谷 仓 。 在 那 十 年 中 , 单 是 芝加哥 就 至 少 建 有 15 座 
Fi. 其 中 过 半数 是 为 新 近 才 开始 载运 谷物 的 铁路 公司 所 拥有 和 
经 营 , 包 括 吉 利 角 和 芝加哥 联合 公司 , P BB SEC ZS 9, 中 部 伊利 
诺 斯 公司 , 罗 克 艾 兰 公司 和 怕 灵 顿 公司 。 谷 仓 越 建 越 大 , 且 附 有 改 
进 了 的 自动 化 设备 以 提高 装 货 的 速 座 。 从 十 九 世纪 五 十 年 居 起 ，. 
铁路 公司 和 和 谷物 经 销 商 开始 在 小 索 产 地 的 铁路 沿线 建造 谷 仓 ， 驻 
A EH B ERIBáZ. 

NEXU EDU Hh. ERASE hE He MA EIE EG 
WEED ER. JSXERERUB <“ 十 丸 世 纪 四 十 年代 那 种 方式 来 
运 遂 ， 妈 有 多 少 业主 就 分 成 多 少 批 来 运送 ”。 大 量 的 出 省 需要 非 
个 人 化 的 标准 。 买 家 再 不 能 亲自 去 检查 挟 一 批 货 了 。 

. 到 了 十 九 世 纪 五 十 年 代 , 由 于 需要 对 划分 等 级 实行 标准 化 ,以 
及 需要 一 塞 答 查 及 过 秤 的 方法 ， 促 成 了 谷物 交易 所 的 成 立 。 以 东 
部 和 有 欧 视 城市 的 老式 商人 交易 所 为 蓝本 的 芝加哥 同业 公会 成 立 于 
1848 4€ , 它 在 随后 的 十 年 间 就 起 着 上 述 作 用 ,直到 1859 年 改 为 股 
PARZIALE. © 圣路易斯 的 商人 交易 所 在 1854 年 就 具有 现代 
谷物 交易 所 的 性 质 , 大 约 在 同一 时 期 , 布 法 罗 的 交易 所 也 蚌 如 此 。 
纽约 生产 交易 所 成 立 于 185 和 0 年 , 它 很 快 就 接管 了 和 谷物 和 其 它 商品 
的 这 类 活动 , 它 于 1862 年 改组 为 股份 有 限 公 司 。 费 城 谷 物 交 易 所 
在 1854 年 开始 营业 。 1860 年 ， 密 尔 沃 基 和 堪 丈 斯 城 交 易 所 开始 
营业 ,而 到 了 十 九 世 纪 八 士 年 代 , FEES, 奥马 喻 和 明 尼 阿 波 利 斯 
都 有 了 类 似 的 组 织 。 

这 些 交 易 所 为 在 全 国 范围 内 建立 标准 化 的 谷物 划分 等 级 、 过 
释 和 其 它 作 显 而 开 始 共 同 努力 。 甚 至 在 内 战 以 前 ， 位 于 西部 大 胰 
购 点 的 交易 所 , 就 开始 迫使 东部 的 交易 所 采用 它们 的 过 释 系 统 。@ 
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不 过 纽约 生产 交易 所 直到 1874 年 才 辐 意 接受 西部 的 划分 等 级 和 
检查 系统 作为 全 国 的 标准 。 

所 以 ， 由 现 有 的 同业 公会 和 商人 交易 所 来 完成 这 项 新 任务 的 
一 个 原因 是 因为 出 现 了 < 期货 ?合同 的 需要 ， 这 种 设想 因为 有 铁路 
-可 以 确保 交 货 日 期 ,和 而 电报 又 使 其 成 为 现实 可 行 ,因此 很 快 地 就 取 
代 了 实行 已 有 多 年 的 “寄售 ”合同 .@ 这 种 在 未 来 交 货 的 合同 要 详 
细 写 明 数 量 . 质 量 , 价 格 和 交 货 日 期 。 它 是 以 现金 支付 的 。 新 的 期 
货 合 同 有 很 多 好 处 。 它 可 以 在 制造 业者 蕉 各 进行 加 工 或 零售 王者 
准 管 进货 时 ,将 谷物 装运 并 交 货 。 而 且 因 为 谷物 的 出 售 价 格 ,可 以 
不 受 交 货 时 该 商业 中 心 的 当时 价格 所 左右 ,因此 价格 也 较 稳 定 。 

同样 重要 的 是 ， 新 的 作业 方式 威 途 了 作物 运送 所 希 的 信用 贷 
鼓 的 数 烽 。 因 为 一 趟 货 适 的 价格 在 合同 上 业已 规定 ， 而 且 运 输 的 
时 间 也 已 缩短 ,风险 也 已 减少 ,发 货 人 可 以 从 当地 商业 银行 拿 到 低 
利率 的 短期 期 票 。 而 恨 金 商人 也 不 用 救 此 问 再 为 了 作物 运送 筹措 
资金 而 商定 长 期 的 , 且 往 往 带 有 风险 的 安排 。 

这 种 金融 上 革命 的 重要 意义, 纽约 的 市 议会 在 1860 年 的 一 份 
fiut; gu USC GE RR RD PE HE C 


* BE TS CE BR IA DEMEK AMELA PE. ROSAS EXEC 
A BOLAHLECE ERG MUE, EAR EAEE dd D D NOSE 
ACRUB CUR Ar IRR rennes XXE T BOR BOE, 但 却 不 得 不 如 此 的 
zd X. MUCEDEAHE EE, 被 套 在 基 些 当事人 的 信 货 上 。 假 
如 价格 上 升 ,并 保持 下 去 ,那么 承兑 就 没 问题 , 一 切 也 就 没 问题 ……。 根 
WRAT e BAMA RNN. 丙 且 损人 党 往往 会 广 为 延 者 并 波及 内 
地 。 所 有 这 些 现 在 都 改变 了 ……。 现 在 是 以 现金 代替 信贷 。 现 站 是 以 
实际 正确 移 商 业 的 现实 经 营 到 代 了 旧式 制度 的 缕 慢 和 不 到 定 的 经 考 。 
这 是 一 个 伟 次 的 改革 。 它 将 水 不 回头 ,” 


由 于 划分 等 级 和 检查 的 方式 已 经 标准 化 ， 而 谷 仓 几 赢 收据 和 
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提货 单 也 弄 处 部 可 通用 ，“ 期 货 ” 合 同 的 运用 因而 很 快 就 被 纳入 现 
代 的 期 货 交易 系统 .® 谷物 经 销 商 马上 开始 利用 投机 商 的 资金 米 
提供 作 网 流动 所 项 的 资金 。 他 们 采用 “套头 交易 ”的 办 法 来 达到 这 
一 目的 。 采 用 这 种 办 法 时 ， 一 个 谷物 经 销 商 只 需 为 一 次 谷物 装运 
敌 指 资金 , 却 能 完成 四 深交 易 。 例 如 ,假定 他 在 9 月 份 以 期 货 合同 
方式 售 出 一 批 12 月 份 交 货 ,单价 为 每 满 式 耳 2 美元 的 5,000 gk 
耳 小 麦 而 获得 一 笔 现 金 。 在 完成 这 笔 交 易 一 个 月 或 六 周 以 后 ， 他 
又 用 这 笔 收入 采购 一 批 12 月 份 交 货 的 期 货 合同 小 卖 , 以 便 左 行 他 
在 9 月 份 告 出 拘 期 货 合 同 小 麦 的 交 货 义务 。 利 用 这 种 做 法 ， 他 在 
信贷 方面 节省 的 铁 实际 上 还 不 止 如 此 ， 因 为 当 一 个 经 销 识 经 手 许 
多 次 交易 时 ， 往 往 能 链 抵 消 进 行 交 易 期 间 期 货 在 价格 上 的 轻微 起 
伏 。 由 此 可 见 ， 套 头 交易 的 办 法 使 商品 经 销 商 得 以 将 有 关 耸 物 装 
运 信贷 方面 的 许多 费用 转 稼 给 投 轴 商 ， .尽管 这 些 费 用 已 因 新 的 运 
输 和 通讯 技术 的 快速 和 规则 性 而 大 为 降低 。 

这 种 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 和 六 十 年 代 设计 出 来 的 作业 方式 ， 
到 七 十 年 代 才 完全 制度 化 。 州 政府 对 谷 仓 的 管理 使 得 划分 等 级 和 
检查 的 方法 得 以 更 精确 地 实现 标准 化 ， 而 经 过 了 一 盘 笋 费 营 心 的 
自行 整顿 后 的 交易 所 ， 也 使 得 在 电报 和 火车 帮助 下 的 大 量 交易 得 
以 系统 化 和 盘 定 化 -@ 

期 货 商品 经 销 商 很 快 就 在 美国 的 谷物 交易 中 取代 了 传统 的 高 
人 。 新 的 公司 直接 及 农 人 处 购买 ,对 其 货物 有 所 有 权 , 并 安排 问 加 
工 者 的 运输 和 交 货 。@ 这 些 经 销 商 , 如 戴 维 , 道 斯 公司 , REN E 
煞 特 公司 、 耶 尔 . 尼 兰 公司 和 约 输 . 符 鲁 斯 代 尔 公司 等 ,都 在 大 的 
谷物 中 心 设 有 办 事 处 ,于 谷物 交易 所 多 有 席位 ,并 县 在 谷物 产地 也 
有 自己 的 采购 员 。 他 们 利 开 在 买卖 中 抽 拥 金 的 搞 客 米 临 时 补充 从 
加 工 者 或 出 口 高 处 按 玉 铭 订单 。 这 些 新 兴 的 企业 比 传统 的 商人 ， 
能 够 用 更 你 得 多 的 成 本 装运 更 多 得 多 的 谷物 。 
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在 内 战 以 后 的 那些 年 里 ， 棉 花 的 营销 中 也 立即 发 生 了 类 似 的 
巨大 变革 。 在 战争 期 间 ， 混 乱 的 棉花 贸易 曾 短 时 期 拖延 了 与 谷物 
禄 易 中 相 类 似 的 作业 方式 的 发 展 。-- 旦 株 花 贸易 重新 开放 ， 而 南 
方 的 铁路 和 电报 网 络 也 重建 完成 ,很 快 就 出 现 了 变化 。 

十 九 世 纪 上 七 十 年 代 早期 ， 新 的 运输 和 通讯 方式 对 棉花 营销 中 
长 期 实行 的 代理 商 制 度 欧 影响 ， 有 如 十 九 世 纪 五 十 年 代 晚 期 它们 
对 谷牧 贸易 的 影响 一 样 。 哈 罗 德 .伍德 曼 曾 这 样 加 以 描述 ; 


“铁路 ,直达 运输 提货 单 和 属 良 过 的 稀 花 压 樟 机 等 的 使 用 , 使 棉花 的 
采购 深入 内 地 ， 因 而 病 双 了 十 老 的 棉花 代理 高 制度 的 基础 。 电 报 ,横越 
大 西洋 的 电缆 ,以 及 后 来 的 电话 ,使 得 每 一 个 市 场 的 商人 几乎 都 可 以 进 
三 即时 的 联系 。 利 物证 和 组 约 入 棉花 价格 在 用 分 种 之 内 , 不 仅 可 为 新 奥 
尔 良和 除 凡 纳 所 知 巧 ,而且 因 为 电报 沿 着 铁路 延伸 至 内 陆 的 绿 款 ， 也 可 
为 内 地 数 百 个 小 市 场记 知 感 。” 名 


棉花 经 销 商 现 在 直接 向 种 植 场 主 ， 小 农民 和 订货 铺 主 购买 。 
新 英格兰 和 英国 的 工厂 (以 及 不 久之 后 的 南部 当地 的 工厂 ?的 采购 
员 则 向 经 销 商 采 购 其 供应 品 ， 这 些 经 销 商 很 快 就 有 了 遍布 出 方 的 
大 采购 网 络 。 与 谷物 经 销 离 一样， 棉花 经 销 商 也 是 在 新 成 立 的 棉 
化 交易 所 向 拉客 购买 棉花 以 补足 他们 所 收 到 的 订单 。 这 样 一 来 ， 
棉花 的 生产 者 们 就 不 再 露 要 棉花 代理 商 ( 尤 其 是 沿海 的 代理 商 ) 来 
为 其 出 具 作 物 或 提供 必 不 可 少 的 信贷 等 服务 了 。 

交易 所 在 棉花 贸易 中 所 起 的 作用 与 其 在 谷物 营销 中 所 起 的 作 
用 一 样 。 利 物 清 棉 花 经 纪 人 协会 于 1869 年 正式 成 立 后 不 到 一 年 ， 
第 一 家 棉花 交易 所 就 在 纽约 组 成 。 另 外 一 家 于 1871 年 在 新 奥 尔 
自 开 张 营业 ,外 成 立 后 的 交易 所 马上 就 着 手 为 棉花 的 分 类 和 分 等 
作 明 确 和 标准 化 的 规定 ， 并 安排 它们 的 答 查 。 它 们 还 对 合同 的 内 
容 和 形式 加 以 标准 化 ， 并 且 订 立 协调 和 仲裁 合同 争执 的 程序 。 实 
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现 这 种 标准 化 ,意味 着 经 销 商 或 买 家 能 锡 卖 出 或 买 进 所 要 求 的 等 
盘 的 棉花 ， 并 且 采 用 直达 提货 单 的 方式 把 棉花 从 最 靠近 种 植 者 的 
火车 站 直接 送 到 采购 者 的 仓库 。 

棉花 交易 所 后 来 也 扩大 业务 并 正式 实行 了 棉花 贸易 中 的 期 货 
交易 方式 。 出 上 信 棉花 期 货 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 就 已 经 在 小 规模 地 
进行 ,主要 是 用 于 投机 。 内 战 以 后 ,期 货 交 易 日 冀 为 保守 的 生意 人 
”所 接受 ， 泌 其 是 在 新 的 棉花 交易 所 把 这 种 交易 加 以 系统 化 并 进行 
管理 以 后 。 一 旦 横越 大 西洋 的 电缆 铺设 完成 ， 塞 头 交 易 的 应 用 就 
以 与 谷物 贸易 完全 同样 的 理由 和 方式 在 棉花 贸易 中 发 展 起 来 。 
“ 购 进 能 粮 花 以 出 上 售 期 货 来 抵 帐 ,而 千 出 的 棉花 则 用 来 抵偿 购买 其 
货 。” 名 正如 在 党 物 贸易 中 所 爱 生 的 ， 新 的 作业 方式 能 够 减少 风险 
并 降低 在 为 棉花 作物 流通 而 筹措 资本 方面 的 费用 。 

有 了 交易 所 和 比 以 前 更 迅速 和 具有 规则 性 的 运输 及 通讯 ， 使 
TA SE ioco PN. £e h EE DE L1 T PES ARE E T 
且 耗 费 金钱 的 中 间 人 和 预付 订金 制度 宣告 完结 。 棉 花 贸 易 很 快 的 
就 成 为 经 销 商 的 天 下 ,他 们 在 交易 所 护 客 的 帮助 下 ,直接 向 铁路 终 
端的 种 杆 场 主 和 农民 购买 ,并 直接 卖 给 纺织 工厂 和 其 它 的 制造 三 。 
十 九 性 纪 入 二 年代 以 后 ,这 项 贸易 日 益 集 中 于 少数 经 销 商 的 手中 ， 
他 们 在 南方 的 产 棉 区 有 自己 的 采购 员 , 粮 花 打 包机 和 贮藏 设施 ,在 
北方 和 欧洲 城市 则 有 自己 的 销 省 办 事 处 。 

这 些 公司 利用 电报 订单 将 棉花 运送 到 全 世界 的 每 个 角落 。 由 
此 而 来 的 庞大 的 棉花 流量 减低 了 每 笔 交 易 的 成 本 ， 并 使 较 大 的 公 
司 处 于 一 种 有 利 的 竞争 地 位 。1921 年 , 有 24 RARER ETT 
10 万 包 以 上 鸥 棉花, 它们 掌握 了 美国 棉花 作物 的 60 用。@@ 其 中 有 
— s | vos o zu], ,建立 于 十 九 世 纪 和 二 十 世纪 的 交 楚 时 期 ,是 第 
一 次 世界 大 战 时 全 世界 最 大 的 棉花 经 销 商 。 紧 接着 内 战 后 的 那些 
年 里 ,由 于 深 深 受到 铁路 .电报 ,电缆 和 轮 稻 的 影响 ,棉花 作物 营销 
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中 的 根本 变化 来 得 报 为 迅速 Mind ,其 买卖 方式 则 改变 较 少 。 

在 内 战 后 的 那些 年 里 ， RE., REMAK 
35 — nj 2 Be dev i r5 n ZH E NAAA E ERE 
Ry ,9 iiia 2 ii A XE HR CRAP CK de bn T DE, REX Perte 
妈 由 这 些 生产 企业 ,而 不 是 由 商品 经 销 商 负责 它们 的 营销 和 分 配 。 
在 内 类 、 烟 草 以 及 诸如 糠 及 可 可 等 这 些 进口 食品 的 营销 上 就 出 现 
了 这 样 的 情况 。 但 如 产品 加 工 不 是 集中 在 少数 几 家 大 量 生 产 的 市 
造 企 业 手 中 时 ， 则 交易 所 仍然 在 商品 的 分 配 和 销售 方面 起 着 主要 
作用 。 创 如 ,咖啡 在 美国 本 土 不 名 要 再 加 工 处 理 , 所 以 它 是 唯一 的 
通过 交易 所 洋 卖 的 进口 食品 。 吻 啡 从 巴西 包装 好 ， 通 过 经 销 商 发 
选 到 批发 商 , 再 原封 不 动 好 经 由 经 销 商 发 送 到 零售 商 手 里 。 八 ET 
那些 要 向 数 以 百 万 计 的 农民 购买 后 再 卖 给 为 数 颇 多 的 加 工业 者 的 
商品 , 则 如 何 协调 贾 者 之 冯 的 货物 流 县 ,就 成 为 专业 化 的 商品 经 销 
商 C 他 们 利用 各 种 商品 交易 所 来 开展 自己 的 工作 ) 的 职能 了 。 

虽然 这 些 经 销 商 所 创立 的 管理 网 络 经 常 是 遍布 全 世界 ， 但 只 
需 少 数 几 位 经 理 和 竣 本 设施 上 少量 的 授 资 就 是 以 胜任 其 事 。 在 采 
购 . 销 售 . 贮 蕊 和 装运 方面 的 大 量 工作 都 是 由 总 公司 负责 协调 和 监 
督 。 虽 然 人 插 不 多 ， 了 但 这 样 的 组 织 却 能 更 有 效 地 利用 现 有 的 铁路 
和 电报 系统 。 它 有 助 于 减少 有 关 的 交易 次 浆 ， 减少 销 才 一定 数量 
商品 所 需 的 人 力 。 它 降低 了 在 作物 运输 中 所 希 信 和 赁 的 成 本 ， 并 且 
由 于 改进 了 信息 和 财 程 安排 ,因而 使 供求 得 以 更 紧密 地 结合 起 来 。 
在 美国 的 经 谤 成 长 还 与 其 主要 商品 的 出 口 息 息 相 关 的 时 期 ， 火 经 
销 商 由 于 具备 上 述 那 些 功 能 而 为 美国 主要 商品 营销 效率 和 生产 涪 

的 提高 作出 了 贡献 。 








自 营 批发 毅 


新 的 运输 和 通讯 工具 在 转变 制造 的 消费 品 的 分 配方 面 ， 其 方 
式 虽 有 赂 有 不 同 ， 却 与 它们 在 农产品 营销 中 所 引起 的 转变 同样 引 人 
注目 。 批 发 业者 最 先 运 用 现代 客 单 位 企业 进行 制 成 唱和 加 工 曲 的 
大 最 营销 工作 。 运 输 和 通讯 的 快速 、 规 则 性 和 可 结 性 从 几 方 面 影 
响 批 发 业者 。 首 先 ,最 重要 的 是 , 它 使 经 营 消 费 品 的 帘 人 成 为 一 名 
自 营 商 。 他 不 再 以 赚 取 侦 金 的 方式 出 从 。 与 谷物 及 棉花 的 经 销 商 
一 样 ,他 对 经 手 的 货品 育 所 有 权 。 在 十 万 世纪 七 十 年 代 , 儿 乎 所 有 
的 批发 座 都 已 成 为 自 营 商 。 其 次 ， 自 营 商 往 西 部 移动 。 东 部 沿 诲 
一 带 的 中 得 高 人 再 也 不 能 控制 制 成 品 的 分 瑟 了 。 第 三 ， 新 自 营 商 
建立 了 许 大 的 采购 网 络 ,通过 该 网 络 ,他 直接 向 国内 外 的 制造 厂 采 
购 , 并 且 建 立 了 广泛 的 营销 组 织 , 以 便 向 农村 地 区 的 杂货 店 和 城市 
的 专业 化 堆 售 点 批发 商品 。 南 部 和 丁 部 的 店铺 主人 再 也 不 用 每 阳 
半年 就 艰苦 跨 涉 好 到 永 部 的 市 场 去 一 次 了 。 自 局 商会 找 上 门 来 ， 
最 后 ,中 闻 商 人 环节 的 减少 和 运输 及 通讯 的 速度 和 规则 性 的 增加 ， 
改变 了 为 这 些 贸 易 筹 指 资本 的 方式 。 

下 面 是 刘易斯 - 艾 苞 上 顿 有 关 新 的 运输 方式 对 中 西部 商业 的 影 ， 
PARRER, CREE JA FT i: 


“铁路 对 读 地 区 的 诡 透 , 彻 询 改 变 了 美国 中 部 经 营 批发 业 揭 方 法 ,并 
畦 束 了 商业 上 的 开拓 阶段 。 离 人 不 百 是 一 次 购买 一 年 所 需 的 大 量 供 应 
品 ; 他 也 无 天 再 跑 到 沿海 地 区 去 ; 也 不 用 再 凤 损 失 货 物 的 风险 D. RET 
以 利用 铁路 , 视 岳 需 击 订货 ;那些 流动 推销 中 自 会 坐 火 率 挠 上门 米 , 所 以 
他 现 在 可 以 全 部 时 闻 都 呆 在 家 里 照料 业务 ; 铁路 更 高 的 安全 性 使 他 再 也 
不 用 得 在 以 往 利 用 水 路 运输 的 有 日子 里 那样 手 惊 受 怕 。 由 此 可 见 , 作为 一 
种 改选 了 的 交通 工具 的 铁路 , 迎 来 了 现代 商业 时 期 ”他 
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铁路 和 电报 的 来 腌 使 得 供应 乡村 地 区 店 辅 的 批发 商 和 店铺 主 
双 羽 获 利 。 与 零售 商 一 样 ,批发 商 雹 需 再 象 铁路 以 前 的 时 代 那 样 ， 
性 启 大 量 的 库存 品 。 也 万 用 再 象 以 前 那样 ， 因 为 异 冒 货物 在 途中 
损失 的 大 风险 而 担 慷 受 怕 。 他 更 在 可 以 利用 电报 直接 向 制造 者 订 
党 ,并 且 可 以 相当 有 把 担 地 肯定 货物 会 在 预定 的 时 间 安 货 。 快 速 
和 有 规则 的 运输 使 得 商人 得 以 经 营 更 大 数量 的 货物 。 而 数量 的 扩 
大 叉 回 过 头 来 降低 了 单位 成 本 ， 并 获 致 更 高 利润 。 靠 着 先 买 进来 
再 转手 卖 出 货物 ， 批 发 商 通常 可 以 赚 到 比 2.5 一 5-0% 的 佣金 更 
高 的 加 价 。 同 时 ,由 于 商业 上 大 量 货 物 的 进出 ,使 自 营 商 在 现金 的 
周转 方面 更 为 演 活 ， 从 而 减少 了 他 对 信贷 的 圳 要。 一些 经 营 规 格 
较 统 一 的 产品 的 佣金 帘 人 也 都 成 了 专职 的 专业 化 自 营 批 发 商 。 

晤 后 ， 这 种 新 的 安排 也 使 得 制造 业者 蒙受 其 利 。 他 们 现在 收 
到 的 是 现金 ， 而 不 用 再 等 一 年 半 载 直至 产品 最 终 卖 出 为 止 。 现 金 
付款 实际 上 减少 了 制造 业者 对 流动 资本 的 需要 ， 从 而 减少 了 他 对 
提供 资金 的 商人 的 依赖。 

直到 十 九 世 纪 五 十 年 代为 止 ， 批 发 亚都 是 集中 在 东部 沿海 地 
区 ， 市 南部 的 代理 高 和 西部 的 店铺 主 必 须 到 东部 去 进货 。 自 从 铁 
路 和 电报 能 使 其 密切 和 直接 地 接触 供应 来 源 后 ， 自 营 批发 商 就 谭 
下 转移。 一 位 辛辛那提 的 市 民 在 1859 年 的 记述 ,很 能 说 明和 问题 : 


“在 最 近 这 从 年 或 十 年 中 , 辛辛那提 已 经 成 为 批发 供应 的 巨 天 中 心 ， 
它 供 应 埃 劾 俄 、 印 第 安 纳 、 伊 利 诺 斯 和 肯塔基 等 州 乡下 地 区 的 商人 所 需 
的 纺织 晶 , 厅 贷 ,五 金 , 靳 子 和 皮鞋 , 幅 子 、 药品 和 装饰 品 。 在 这 些 不 向 行 
业 的 生意 时 ;购买 人 越 来 起 清楚 地 认识 到 ,他们 在 这 里 采购 , 比 到 我 们 东 
都 大 城市 去 采购 要 更 为 有 利 。 事 态 发 展 的 结果 就 是 我 们 对 乡下 商人 的 
销售 额 增加 了 。 讽 如 ， 切 织品 的 销售 额 从 1840 年 的 400 万 美元 增加 到 
1850 年 的 1,000 万 美元 ,目前 增加 到 2,500 万 美元 。 在 所 有 有 关 其 它 行 
业 对 乡下 地 区 商人 销 岩 的 报道 旺 , 销 售 额 也 都 相应 增加 。 思 
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REEE mi RAEM AESMA 
加 哥 迅 速 发 展 为 铁路 的 终点 站 ， 意 味 着 它 成 为 制造 品 的 分 配 中 心 
和 小 老 、 肉 类 以 及 其 它 农 产品 的 鞭 运 中 心 。1866 年 , 芝 加 车 销售 
金额 达 100 万 美元 以 上 的 自 营 批发 高 有 39 家 ,而 辛辛那提 和 圣 路 
易 斯 则 分 别 只 有 15 家 ,不 过 东部 的 批发 中 心 一 一 纽约 、 费 城 和 
巴尔 的 摩 一 -并 不 定 不 经 辣 争 就 拱手 让 出 西部 生意 的 。 他 们 派出 
成 批 的 流动 推销 员 带 着 产品 目录 来 到 古老 西北 的 所 有 地 区 的 夫 售 
业者 的 店铺 。 在 整个 十 九 世 纪 七 十 年 代 ， 芝 加 可 最 大 的 势 组 品 批 
发 商 ， 非 尔 德 ， 某 等 公司 (不久 就 成 为 蕊 软 尔 ， 非 尔 德 公司 ?最 关 
注 的 不 是 当地 同行 的 觉 争 ,而 是 来 自 纽 约 的 竞争 。@@ 

当 芝 加 哥 和 纽约 的 自 营 批 发 商 在 争夺 中 西部 零 侍 亚 的 生 总 
时 ,圣路易斯 .辛辛那提 以 及 路 易 斯 维尔 和 包 东 的 摩 的 自 意 批发 识 
则 在 全 力争 夺 南 方 的 生意 。@ 由 于 内 战 终止 了 该 地 区 古老 的 种 村 
场 制度 并 将 奴隶 解放 为 自由 人 ， 使 得 乡 科 杂货 店 迅速 成 长 。 与 中 
西部 长 期 以 来 的 情况 一 样 ， 乡 村 杂货 店 成 了 基本 的 零售 业 老 。 种 
植 场 主 开设 杂货 店 ， 以 便 如 今 成 为 个 农 的 自由 人 可 以 买 到 各 种 供 
应 品 。 那 些 在 铁路 交叉 处 以 及 乡间 十 字 踏 口 开设 杂货 写 的 前 南方 
联盟 的 军人 以 及 联邦 政府 的 军人 ， 常 常 自己 也 成 为 种 植 场 主 。 主 
多 号 本 人 小 距 也 在 开设 末 货 让， 他 们 取代 了 普 在 十 天 世纪 四 十 年 
代 晚 期 及 五 十 年 代 在 南方 农村 进行 销售 的 、 从 北方 来 的 小 贩 。 事 
实 上 新 开设 的 杂货 店 ， 与 改进 了 的 运输 以 及 供应 他 们 货品 的 新 兴 
的 现代 批发 商 一 起 ,已 经 使 作为 美国 分 配 业 工 具 之 一 的 小 账 宣告 
绝迹 。 

到 了 十 丸 世 纪 六 十 年 代 后 期 ， 经 营 全 系列 产品 的 批发 业者 已 
经 掌握 了 传统 的 消费 唱 一 “ 即 纺织 品 (包括 衣服 . 装 环 好 了 的 服装 
VERO e CAE AR TA. SHO ,药品 和 杂货 (包括 水 果 , 精 果 ) 
的 分 配 全 。 自 营 批 发 商 也 在 瑶 子 皮革、 马 具 及 其 它 的 皮革 制 
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在 整个 十 万世 纪 前 下 半 叶 ， 这 些 公司 -- 直 支配 荐 美国 经 济 中 消费 
品 的 分 配 。 | | 

这 些 批 发 商 比 性 何 早期 的 中 间 商 经 营 更 多 数量 的 庞大 业务 。 
十 九 世 纪 四 十 年 代 ， 最 大 进 日 商 ( 如 费城 的 内 森 - 特 罗 特 ) 的 销售 
Nl, 每 年 很 少 超过 25 方 美元 , 而 特 罗 特 的 职员 只 有 自己 的 一 个 儿 
T. 两 三 个 办 事 册 和 -个 门 房 。 鱼 相 比 之 下 , 全 国 最 大 的 纺织 晶 经 
MEUA < T. 斯图尔特 在 1870 年 的 年 度 销 彤 额 却 达到 了 
5,000 万 美元 之 多 {其 中 300 万 美元 是 零 肯 类 )。 当 时 他 的 公司 雇 
有 两 千 名 由 了 工 , 四 1864 年 ,斯 图 尔 特 在 纽约 移 最 大 竞争 者 、 克拉 去 
林 公 司 ( 它 只 经 营 批发 业务 ?的 年 销售 额 ， 据 说 达到 了 7,200 万 美 
元 。. 必 这 些 数字 并 非 来 自 内 者 的 记录 , HLERA SKZ, 然而 
可以 看 出 ,一 旦 铁路 和 电报 使 得 批发 高 得 以 在 广大 的 地 区 行销 ,一 
家 公司 所 经 营 的 销售 额 ， 就 会 从 每 年 的 儿 万 和 用 十 万 美元 一 下 子 
跳 到 几 千 万 美元 。 

纽约 以 外 其 它 城市 批发 商 的 营业 数额 ， 说 明 一 旦 接触 到 内 地 
的 市 场 时 ， 他 科 就 会 成 为 堪 与 历史 上 最 大 的 商业 企业 相 比 拟 的 企 
业 。 例 如 ,马歇尔 。 菲尔德 及 其 合伙 人 人 利 瓦 作 ， 和 莱特 于 1865 年 和 
波 特 ， 胃 尔 默 联 合 ,专门 经 营 纺 织品 ,两 年 后 的 销售 额 即 达到 910 
万 美元 ,其 中 150 万 美元 是 零 作 额 。 五 年 以 后 ,他 们 的 销售 额 上 升 
到 1,720 万 美元 ,其 中 310 79 3E JC JE SE C di, 29 1889 年 ， 非 尔 德 的 
销售 额 为 3,100 万 美元 (600 万 美元 是 零售 额 ),1900 年 即 提高 到 
3,640 万 美元 (1,250 万 美元 是 零售 客 )。 非 尔 德 在 芝 加 捍 最 大 的 
TAP AEW . 法 勤 公司 的 销售 舌 和 非 尔 德 的 公司 差不多 ,1867 
年 是 710 万 美元 ，1870 年 是 950 万 美元 , 而 到 了 十 九 世 纪 八 十 年 
代 早 期 则 达到 了 2,000 万 美元 。 卡 森 、 皮 里 和 斯 考 特 公司 ,查理 - 沉 
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萨 吉 公司 , 谢 伊 公司 以 及 哈 如 条. 黑 尔 公司 等 则 是 一 些 较 小 的 ,但 
仍 具有 相当 规 绕 的 纺织 最 公司 。 费 城 最 大 的 纺织 品 公司 是 胡 德 和 
邦 伯 莱特 公司 ， 基 规模 和 非 尔 德 公司 及 共 雷 尔 公司 不 相 上 下 。 芝 
加 哥 的 项 巴 德 公司 ,斯 宾 塞 公司 , 及 波 特 雷 特 公司 , 以 及 圣 路 匈 斯 
的 西门 子 公 司 等 都 是 大 五 金 公司 ,其 规模 也 差 不 了 多少 。@@ 而 组 约 
和 芝加哥 的 麦克 森 和 罗 宾 斯 公司 ， 希 费 林 兄弟 公司 以 及 其 它 大 药 
. 蝇 批 发 公司 也 都 以 差不多 的 速度 迅速 地 成 长 为 具有 类 似 规 神 药 
企业 。 
为 了 经 营 这 样 一 种 前 所 未 有 的 庞大 业务 ， 这 些 新 公司 必需 建 
立 管理 组 织 并 配备 各 级 管理 人 员 。 这 些 新 的 大 批发 公司 ， 虽 然 经 
车 的 行业 全 然 不 同 ,公司 的 组 织 结构 却 基本 .上 一 样 。 钨 
. 推销 力量 是 决定 这 些 火 批发 商 能 否 成 功 的 主要 因素 ， 推 销 员 
是 公司 主要 的 竞争 武器 和 市 场 信息 的 基本 来 源 。 十 九 世 纪 四 十 年 
代 喇 期 ， 当 杂 泪 店 出现 于 乡村 小 城镇 时 ， 纽 约 和 费城 的 批发 商 首 
先 使 用 “ 裁 行 推销 员 ” 以 争取 这 些 乡 间 商 人 的 生意 。 然后 ,在 内 战 
之 后 的 那些 年 里 , 成 群 的 流动 推销 员 开 始 涌 向 爹 国 各 地 仿 。 地 们 
成 为 美国 农村 地 区 和 民间 传说 中 人 们 所 热 悉 的 形象 。 
这 些 推 名 员 坐 火车 测 铁 路 沿线 的 城镇 和 乡村 ， 接 着 再 换 乘 马 
臣 和 轻便 马 丰 跋涉 到 最 适 远 的 乡下 的 最 小 的 店铺 。 他 们 固 经 营 的 
行业 不 同 而 在 每 年 不 同 的 时 候 来 到 这 些小 杂货 店 里 以 不 同 的 方式 
推销 货 上 最。 纺织 品 的 代表 主要 是 以 样品 包揽 生意 ， 他 们 的 许多 时 
间 部 是 花 在 开 箱 和 装 箱 上 。 五 金 业 和 出 售 器 城 的 推销 员 则 与 出 信 
杂货 和 药品 的 推销 员 一 样 ,大 多 利用 产品 目录 谈 生 意 。 
除了 接受 订单 和 争取 新 的 生意 外 ， 这 些 推销 员 也 源 涛 不 绝地 
把 市 场 信 息 送 加 总 公司 。 他 们 要 报告 需求 的 变化 ， 特 别 受 欢迎 的 
高 品 项 目 ,不 同 地 区 的 -- 般 经 济 条 件 , 以 及 最 重要 的 、 各 地 的 店主 
和 商人 的 信用 估计 。 推 销 员 也 协助 店主 保持 稳定 的 库存 ， 改 善 记 
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帐 方式 .甚至 美化 商品 的 路 列 方式 。 

推销 员 通 常 都 受 一 位 销售 经 理 及 其 手下 人 员 的 监督 、 考核 和 
指导 。 和 如 果 是 一 家 非常 大 的 公司 ,那么 ,不 同 地 区 再 各 由 不 间 的 销 
秆 经 理 助理 负责 。 总 销售 部 门 内 有 一 个 小 的 广告 办 公 室 ， 负 责 准 
备 公司 的 产品 目录 ， 定 期 宕 给 客户 ， 并 在 各 地 方 报纸 上 安排 一 些 
(虽然 不 是 大 量 的 ) 广 告 

除了 遍布 各 地 的 强 有 力 的 推销 人 员 以 外 ， 对 专业 的 批发 公司 
的 成 功 同 样 不 可 或 缺 的 是 其 采购 组 织 。 它 分 成 酒 部 分 。 一 部 分 是 
由 各 地 的 采购 办 束 处 购 成 的 网 络 ; 另 一 部 分 ， 也 是 更 重要 的 一 部 
分 , 它 包括 两 种 采购 员 , 一 种 是 实际 在 各 处 采购 货品 的 , 另 一 种 则 
是 在 总 公司 办 事 的 ,例如 ,马鞭 尔 - 菲尔德 公司 在 纽约 及 其 它 东 部 
城市 设立 办 事 处 以 后 。 又 于 1871 年 在 曼彻斯特 设立 了 一 家 办 事 
处 , 次 年 在 巴黎 又 设立 一 家 名 。 这 些 海外 的 办 事 处 又 和 法 国 及 德 
国 的 佣金 代理 商 保持 密切 的 接触 。 斯 图 尔 特 拥有 一 个 更 大 的 海外 
网 络 ,根据 研究 谈 公 司 历史 的 史学 家 所 记 , 访 公司 于 1873 年 “在 不 
列 自 群岛 及 欧洲 天 陆 的 每 一 个 重要 的 纺织 和 服装 业 中 心 都 设 有 采 
购 办 事 处 ?多 。 其 他 的 批发 商 也 具有 类 似 的 、 但 范围 较 小 的 采购 
组 织 。 

采购 人 员 很 快 就 成 为 批发 商 公司 景 重要 的 管理 人 员 。 每 个 采 
购 员 及 其 助理 们 负责 采购 一 项 主要 的 产品 系列 。 他 们 决定 采购 货 
品 的 规格 ， 通 常 也 确定 进货 价格 和 以 后 的 销售 价格 并 决定 购买 的 
数量 。 采 购 员 可 以 在 国内 利用 海外 的 采购 组 织 ， 直 接 向 制造 厂 或 
其 代理 高 购买 。 在 采购 经 理 的 指导 下 ， 每 个 采购 员 都 是 一 个 颇具 
规模 的 产品 部 门 的 高 级 主管 。 几 了 乎 可 以 说 ,采购 员 都 是 经 理 ,他 们 
以 其 特长 作为 自己 的 终身 事业 。 

让 于 各 种 产品 系列 的 要 求 大 不 相同 ， 采 网 员 们 有 很 大 的 自主 
权 。 接 照 研究 马 软 尔 , 非 尔 德 公司 历史 的 史学 家 罗伯特 . W 
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怀 曼 的 说 法 ， 读 公司 的 每 个 部 门 “都 好 象 是 一 家 煞 立 的 公司 在 话 
动 ,而 部 门 的 头头 则 象 是 个 独立 的 商人 ,他 完全 独立 地 对 其 部 门 或 
‘商店? 区 经 营 后 果 负 责 。.>@@g。 他 根据 自己 认为 合适 的 条 件 进 行 采 
购 , 确 定价 格 和 刊登 广告 ,并 且 按照 议定 的 百分率 从 自己 部 门 所 产 
生 的 利润 中 提取 分 成 。 采 购 员 也 要 负责 为 本 公司 创 牌 子 。 有 时 候 
他 们 通过 成 为 某 家 制造 厂 的 产品 独家 销售 代理 来 做 到 这 一 点 。 在 
另 一 些 情况 下 ， 他 们 要 安排 三 家 按照 自己 提出 的 特殊 规格 进行 生 
产 。 在 第 三 种 情况 下 ， 他 们 要 在 自己 的 仓库 里 进行 包装 并 贴 上 自 
己 的 商标 ， 人 负责 管理 几 个 采购 部 门 的 采购 经 理 也 要 注意 合 库 作 
xk. BRITE, 重新 包装 以 及 贴标签 ， 印 商标 及 特殊 包装 等 。 
他 也 不 能 忽略 公司 经 营 的 尾 何 制造 活动 。 

大 的 批发 公司 有 时 会 从 事 一 些 制 造 活动 ， 但 在 这 方面 扬花 的 
精力 从 来 不 多 。 大 的 纺织 品 批发 商 常会 雇用 自己 的 针织 工人 制造 
一 些 标 谁 化 和 的 产 品 , 如 内 家, 衬衣 , 衣 领 , 福 口 . 吊 祥 带 ,围巾 和 家 具 
的 布 夺 等 。 然 而 更 常见 的 是 这 些 工作 通常 都 以 合同 形式 发 包 出 
去 。 久 除了 斯 图 尔 特 公司 外 ， 很 少 纺织 品 批发 公司 拖 有 自己 前 工 
厂 ， 而 读 公司 在 制造 上 的 投资 也 证 明 是 不 成 功 的 。 五 金 批 发 商 在 
为 其 公司 创 牌子 时 , 几乎 都 有 专属 的 制造 厂商 为 自己 生产 产品 .加 
在 药品 方面 ,有 些 化 合 物 的 混合 是 批发 商 自己 必 的 ,但 化 合 物 本 身 
的 加 工 则 另 有 制造 天 负责。 一 直到 二 十 世纪 晚期 ， 这 些 大 营销 公 
司 仍然 是 几乎 把 全 部 精力 集中 在 其 基本 的 商业 功能 上 。 

负责 经 营 各 部 门 的 经 理 ， 一 方面 要 负责 货物 从 供应 者 到 消费 
者 的 有 形 运 动 , 舅 一 方面 也 要 负责 现金 的 流动 .人 @ 这 项 工作 的 繁重 
程度 可 以 具 十 无 世纪 天 十 年 代 的 一 家 五 金 批发 公司 的 实际 情况 看 
出 来 。 读 公司 经 营 6,000 项 产品 ,向 1,000 EKARTE. 
顾客 更 远 超 此 数 。 读 公司 的 运输 部 门 集中 精力 安排 装运 的 时 程 
35; 把 货物 从 供应 商 那里 运 到 公司 的 仓库, 然后 再 转运 给 零售 次 。 
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它 经 常 要 和 铁路 公司 磋商 ， 把 货物 从 制造 厂 直 接送 给 消 费 震 。 斌 
输 部 门 的 经 理 不 断 地 和 铁路 公司 讨价还价 ， 以 便 为 他 们 托运 的 货 
物 尽 量 争取 最 低 的 运费 和 等 级. 并 为 自己 和 顾客 争取 最 既 的 回扣 。 
运输 部 门 有 自己 的 装运 办 事 处 ,办 理 货 物 装 运 时 的 具体 细节 问题 。 
装运 和 运输 单位 要 密切 配合 订货 部 门 而 工作 ， 后 者 负责 查办 发 运 
货物 是 否 和 订单 肉 容 相 符合 。 

- 另外 一 个 职能 部 门 一 一 信贷 发 让 和 回收 部 门 ， 也 在 这 些 新 的 
批发 公司 的 成 骨 问 题 上 起 关 键 性 的 作用 。 为 期 极 短 和 严格 控制 的 
信贷 可 以 大 大 减低 信贷 方面 的 费用 。 纺 织品、 五 金 和 药品 等 行 
业 的 标准 信 贫 期 是 20 天， 如 能 在 10 天 内 以 现金 支付 则 有 1 多 或 
2% 的 折 让 。 至 于 运输 较 慢 的 产品 的 标准 信贷 期 则 1 精 为 长 一 点 名。 
但 由 于 竞争 ,批发 公司 常常 不 得 不 向 客户 提供 期 限 超过 20 天 的 信 
E Ai BRR - 菲尔德 公司 ,对 于 初 开张 的 特 骨 业者 ,在 信贷 期 
限 上 特别 宽容 。 延 长 信贷 期 限 当然 有 共 危 险 性 。 除 非议 愤 为 之 ， 
否则 会 使 批发 公司 成 败 做 关 的 现金 周转 发 生 困 难 。 在 发 放 这 种 超 
过 期 限 的 信贷 上 时， 批发 商 要 依 千 自己 的 推销 人 抽 和 征 信 所 提供 的 
信息 。 后 者 在 内 战 结束 时 已 成 为 美国 的 分 配 和 销售 业 的 一 个 组 成 
部 分 。 

事实 上 ， 批 发 遍 对 征 信和 所 的 需要 就 是 这 种 新 型 服务 性 企业 迅 
速成 长 的 主因 。 久 商业 在 信 所 一 一 第 一 家 提供 有 关 信 用 情况 报告 
的 公司 -一 是 纽约 的 一 名 纺织 品 批发 谊 刘易斯 ， 弄 潘 所 建立 。 读 
公司 成 立 于 1841 年 ,在 十 九 世 纪 五 十 年 代 开 始 把 其 营业 活动 扩大 
到 纽约 和 新 英格兰 以 外 的 地 区 。 在 那 十 年 间 , 第 二 家 公司 ,布雷 兹 
特 里 特征 信和 所 也 开始 营业 。1370 年 ，R.G. 邓 恩 接管 了 最 早 的 那 
家 征 信 所 ,并 且 在 全 国 各 重要 的 高 业 中 心 设立 23 家 分 支 机 构 。 到 
了 十 九 世纪 七 十 年 代 末 , 该 公司 的 分 云 机 构 又 增加 了 4 家。 布雷 
兹 竺 里 特征 信和 所 也 不 甘 示 弱 ， 虽 然 扩 充 的 规模 要 小 一 些 。 就 象 经 
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” 常 所 碰 到 的 情况 一 样 ， 这 两 家 首先 在 各 处 设 有 分 公司 的 征 信 所 保 
持 了 在 此 行业 中 的 支配 地 位 。 十 九 世纪 七 十 年 代 , 这 两 家 公司 所 进 
行 的 业务 极为 庞大 。 邓 恩 征 信 所 雇用 了 10,000 名 以 上 的 通讯 员 

或 调查 员 ， 每 天 要 提供 5,000 件 左右 的 信息 给 客户 。 对 这 两 个 巨 
人 (它们 后 来 合并 成 邓 思 和 布雷 慈 特 锂 特 公司 ) 构 成 最 大 威胁 的 况 
夺 首 ,是 那些 只 从 事 某 一 专门 行业 的 征 信 所 ， 例 如 ， 纺 织 业 、 五 金 
业 、 家 具 业 ,文具 业 和 珠宝 业 等 的 专业 征 信 所 。 比 如 马歇尔 . 非 尔 
德 公司 就 是 依靠 两 个 纺织 业 方 面 的 专业 征 促 所 一 - 巴 罗 公司 以 及 
胡 特 和 加 洛克 公司 一 一 以 及 邓 思 和 布雷 兹 特 里 特 公司 提供 信息 。 

EBRR . HERBA SL LEUR SE EXC EE JP 
Ji29 — AE CACRERC S - 3E EIR, KHEDE RER 
公司 大 多 数 的 大 宗 生 意 都 能 以 现金 交易 。“ 他 们 谨 忆 地 选择 顾客 ， 
这 些 顾客 就 象 一 群 忠 诚 的 雇员 准时 上 班 一 样 按时 承兑 期 票 ， 使 得 
这 两 位 合伙 人 很 少 有 资本 被 呆 帐 套 住 的 情形 发 生 。 他 们 并 能 相当 
肖 定 地 估计 每 个 月 的 现金 收入 ,以 至 在 即时 付款 的 能 力 上 ,保有 无 
TERREA D 由 此 造成 的 稳定 的 现金 流通 ， 使 得 每 笔 交 易 的 
单位 信贷 成 本 降低 到 一 个 新 的 水 平 。 

入 售 发 让 和 回收 部 门 的 经 理 要 与 会 计 吉 站 的 经 理 密 切 配合 起 
来 工作 。 两 者 尼 提 供 全 面 管理 公司 不 可 或 缺 的 信息 。 会 计 部 门 记 
录 的 资料 包 插 一 切 财务 上 的 交易 各 一切 金 钱 上 的 疏 和 人 和 开支 。 处 
理 不 同 产品 项 目的 各 个 采购 办 事 处 和 各 职能 部 门 ， 凡 各 有 一 亦 自 
已 的 趣 目 。 昌 然 人 帐 的 项 目 已 这 比 十 九 世纪 四 十 年 代 佣 金 商人 的 
会 计 项 目 多 ， 但 所 用 的 复式 短 记 法 仍然 大 致 相同 。 除 了 各 部 门 记 ， 
录 各 项 交易 的 日 记 帐 以 及 表明 每 个 供应 者 。 顾 客 和 装 送 者 帐 目的 
分 类 帐 外 , 另外 还 有 总 分 类 帐 ， 表 明 坏 个 办 事 处 ,各 部 门 以 及 畔 个 
公司 每 个 月 的 财务 搞 要 。@ 由 于 财务 交易 比较 简单 ， 并 且 内 容 上 
都 差不多 ， 因 而 这 些 新 的 从 事 大 最 交 易 的 商人 就 无 需 和 铁路 公司 
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一 样 ， 发 展 出 一 套 复 杂 的 程序 来 记录 .收集 .核对 以 及 分 析 最 终 的 
.各 项 会 计 帐 且 。 与 铁路 公司 相 比 ,批发 业者 的 会 计 部 门 雪 小 得 多 ， 
内 部 审计 也 没有 那么 广泛 。 由 于 投资 金额 只 占 营 业 额 的 极 小 部 
分 ,所 以 ,他 们 并 不 觉得 有 必要 去 考虑 折旧 以 及 固定 资本 核算 的 其 
它 问题 。 

高 级 主管 利用 会 计 部 门 提供 的 两 类 资料 米 评估 其 营业 经 再 的 
工作 绩效 ,其 中 一 类 资料 和 铁路 公司 的 情况 有 点 娄 做 , 即 销售 毛利 
(销售 收入 碱 掉 货物 成 本 ) 与 销售 额 之 比值 。 另 一 类 更 重要 的 资料 
是 存货 阅 转 率 ， 也 即 批发 商 所 谓 的 “库存 周转 ?。 意 思 是 ， 现 有 库 
存 昌 在 -待定 的 时 间 内 (通常 是 一 年 内 ) 被 售 完 并 重新 补足 的 次 
数 .@* 库 存 周转 ” 确实 是 一 种 评估 销售 效率 的 有 效 方 法 。 因 为 在 
同样 的 人 工 和 设备 下 ,“ 库 存 局 转 ?您 快 , 则 单位 成 本 愈 低 ， 每 个 工 
人 及 单位 设备 的 生产 量 也 愈 大 。 

很 有 意义 的 一 点 是 ,只 是 在 出 现 了 铁路 . 因 渣 使 现代 批发 高 得 
以 兴起 以 后 ， 库 存 周转 的 概念 才 产 生 于 美国 的 商业 界 。 我 还 没有 
见 到 过 在 铁路 出 现 以 前 使 用 这 一 术语 的 例子 。 倒 是 在 1870 年 时 ， 
马歇尔 , 非 尔 德 不 厌 其 烦 好 疝 共 经 理 们 告 诚 的 次 数 最 多 的 东西 就 
是 促使 < 你 的 库存 尽快 的 周转 .号 他 也 经 常 力 劲 向 自己 买 货 的 替 
情商 尽 念力 达到 此 一 目标 。 

根据 这 个 标准 来 看 ， 马 默 尔 - 菲尔德 公司 经 营 得 很 不 错 。 在 
1878 年 (有 资料 可 查 的 第 一 年 ), 非 尔 德 公司 批发 业务 的 平均 库存 
周转 是 5.9, 以 后 除了 有 一 年 以 外 ,直到 1883 年 一 直 都 维持 5.0 左 
布 .@ 这 个 纪录 即使 以 二 十 世纪 的 标准 来 看 ， 也 是 非常 了 不 起 的 。 
从 这 些 数 据 可 以 看 出 ， 一旦 象 非 尔 德 公司 那样 的 推销 网 络 建成 以 
后 ,要 想 在 库存 周转 和 生产 率 上 再 进一步 提高 ,就 比较 困难 了 。 就 
单独 的 一 家 公司 而 言 。 只 是 在 铁路 和 电报 使 现代 工商 企业 能 在 美 
国 的 营销 和 分 配 中 出 现 以 后 ， 其 经 营 的 数量 和 达到 的 生产 率 才 得 
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以 激增 的 。 

许多 由 批发 商 在 十 九 世 纪 六 十 年 代 和 七 十 年 代 建立 的 组 织 ， 
在 其 创造 者 去 世 以 后 仍然 继续 存在 。 除 了 一 些 极 个 别 的 例外 《如 
MARERA KERBER HER, OH 1880 年 以 后 ， 
批发 高 开始 受到 两 种 轩 新 且 非 常 不 同 的 企业 的 掩 虐 ， 接 着 甚至 向 
后 者 宣告 投降 。 其 中 一 种 是 大 零售 商 , 他 们 直接 向 制造 厂 购买 ,又 
直接 卖 分 最 终 消费 者 。 另 一 种 是 制造 业者 ， 他 们 开始 设立 自己 的 
批发 和 分 配 网 络 以 及 遍布 各 地 的 采购 组 织 。 丙 者 都 是 成 功 的 竞争 
者 ,因为 他 们 不 但 吸收 了 批发 商 的 活动 ,而 且 把 管理 协调 延 信 到 从 
制造 者 或 加 工 者 直到 最 终 消 费 者 之 间 的 货物 流动 。 


大 零售 商 


十 孝 世 纪 八 十 年 代 早 期 ， 批 发 商 对 美国 销售 业 的 支配 达到 了 
顶峰 。 曼 然 批 发 商 的 数目 继续 在 增加 ， 他 们 所 占有 的 市 场 份 额 却 
在 下 降 。 久 根据 哈 罗 短 * 巴 杰 的 估计 ,1879 年 , 通过 批发 商 送 达 规 
售 商 的 货物 总 值 达 24 亿美 元 ,而 直接 从 制造 业者 和 加 工 者 送 到 去 
售 商 手中 的 货物 总 值 为 10 亿美 元 , 久 后 者 中 有 许多 是 由 当地 制造 
或 种 植 、 并 用 来 满足 当地 市 场 的 工农 业 产 唱 。 在 1869 年 和 1879 
年 之 间 ,直接 销售 额 和 通过 批发 商 的 销售 额 的 比值 ， 从 1:2.11 下 
降 到 1:2.40。 自 从 那个 十 年 以 后 , 按 每 障 十 年 计算 的 这 一 比值 即 
不 断 上 升 。1889 4, dz $825 E 3E 3] 1:2.33,1899 £g 1:2.15, 
1909 年 是 1:1.90, 而 到 1929 御 则 为 1:1.16。 人 比值 的 上 升 主要 是 
因为 天 零售 商 和 大 的 结合 式 生 产 者 的 销售 量 的 增加 ， 而 不 是 由 于 
当地 的 生产 者 卖 给 当地 的 消费 者 读 部 分 产品 的 增加 。 

天 的 零售 商 在 其 营销 活动 一 旦 能够 满足 与 批发 商 的 营销 活动 
所 请 足 的 同样 大 小 的 市 场 的 圳 要 时 ， 就 开始 取代 批发 毅 的 地 位 。 
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通过 建立 不 相 上 下 的 采购 组 织 , 他 们 可 以 直接 从 制 址 厂 购 买 货品 ， 
并 发 展 成 与 批发 商 同样 庞大 的 销售 重 和 其 至 更 快 的 库存 局 转 。 他 
们 因为 直接 同 消费 者 接触 ， 且 由 于 消除 了 一 系列 中 间 商 六 而 减少 
了 市 场 的 交易 次 数 ,所 以 他 们 的 管理 网 络 具 有 更 窗 的 效率 。 

第 一 种 大 零售 商 一 一 百货 公司 ， 早 在 十 九 世纪 六 十 年 代 和 七 
十 年 伐 就 开始 出 现 了 。 它 们 在 美国 最 大 的 域 市 里 把 货品 雪 给 成 长 
中 的 城市 市 场 。 在 十 九 握 纪 七 十 年 代 出 现 、 为 农村 市 场 服务 的 邮 
购 公司 ， 直 到 读 世 纪 末 才 开 始 莲 勃发 展 。 而 那些 深入 到 小 城镇 和 
大 城市 郊区 的 连锁 商店 , 则 只 是 在 1900 年 以 后 才 开 始 扩 大 其 规模 
和 数量 。 

这 三 种 型 式 的 零售 商 , 共 策略 ,经 营 方式 和 管理 组 织 都 大 致 相 
同 , 并 且 常 常 直接 沿袭 自 营 批 发 高 的 那 一 赛 。 与 自 党 批发 商 一 样 ， 
他 们 的 基本 目标 是 通过 维持 高 速 的 库存 周转 来 确保 其 利 尊 ， 而 达 


”成 上 述 目 的 的 方法 则 是 发 展 管理 网 络 以 协调 从 供应 者 到 最 终 消 费 


者 的 货物 流量 。 
百货 公司 ”现代 百货 公司 几乎 在 美国 的 许多 城市 同时 出 现 的 ， 
而 发 展 得 最 迅速 的 是 组 约 市 一 一 全 国 最 大 的 城市 市 场 。 在 所 有 的 
城市 里 ,它们 的 发 展 具有 大 致 相同 的 背景 ,它们 实行 差不多 的 扩张 
战略 ,采用 没什么 两 样 的 内 部 经 营 策略 和 管理 程序 。 

组 约 和 芝加哥 的 许多 早期 的 主要 百货 公司 ， 在 开始 阶段 有 和 如 
一 家 批发 公司 的 没什么 利润 的 小 附属 部 门 。 十 九 世 纪 七 十 年 代 ， 
DKR - 非 尔 德 的 规模 庞大 的 零售 店 仅 占 菲尔德 公司 全 部 销售 烙 
的 15% 和 大 约 5% 的 利润 。 斯 图 尔 特 在 纽约 的 情形 据说 也 是 如 
KEPUKA . 斯 图 尔 特 毕生 致力 证 批发 业务 ,一 直 迟 至 1876 年 ， 
他 的 公司 还 在 芝 加 导 设立 了 一 个 批发 分 支 机 构 。 而 费城 的 约翰， 
沃 纳 梅 克 在 发 展 了 极为 成 功 的 百货 公司 后 ， 仍 然 认为 批发 业 至 少 
也 具有 同样 有 希望 的 发 展 前 途 。 沃 纳 梅 克 买 下 了 读 市 最 大 的 批发 
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公司 胡 德 和 邦 布 莱特 公司 以 及 另外 两 家纺 织品 批发 公司 中 然而 
到 了 十 亢 世 纪 八 士 年 代 以 后 ,零售 业 变 得 比 批发 业 更 为 有 利 可 图 。 
斯 图 尔 特 在 芝加哥 的 投 费 失败 了 : 零售 业 仍 然 是 锯 纳 梅 克 的 业务 
重心 ;而 对 马歇尔 菲尔德 的 繁荣 和 利润 而 言 ， 零 售 业 也 日 趋 重 
要 。 
百货 公司 是 当 一 家 经 营 纺织 唱 或 服装 的 零售 业务 的 公司 开始 
”增加 新 的 产品 系列 如 家 具 、 珠 宝 和 狼 璃 戎 品 时 出 现 的 @。 亚 历 山 
大 “斯图尔特 在 1846 年 设立 了 第 一 家 大 的 纺织 品 零 们 商店 一 一 
著名 的 马 布尔 纺织 品 大 厦 。 虽 热 他 也 增加 过 少许 几 种 别 的 产品 系 
列 ,但 直到 1862 年 ， 该 店主 要 还 是 出 售 布 料 ,针线 ,被 单 , 经 带 以 
及 其 它 纺织 品 。 斯 图 尔 特 接着 勾 在 第 九 衔 和 第 十 街 之 间 的 百老汇 
盖 起 了 一 座 更 大 的 建筑 物 ， 他 这 次 增加 了 新 的 产品 系列 而 成 为 一 
家 不 折 不 扣 的 百货 公司 。 斯 图 尔 特 于 1876 年 去 世 , 而 他 的 事业 也 
在 其 死 后 不 太 久 相继 消逝 ， 然 而 他 的 大 多 孝 仿 效 者 在 一 个 世纪 以 
后 仍 在 继续 经 营 。 阿 诺 德 ， 康 斯 特 希 尔 于 1857 车 开设 马 布 尔 商 
号 ,又 于 1877 年 开设 了 一 家 更 大 的 百货 公司 。1858 年 , MEME 
勒 公司 建成 “一 - 庚 新 的 ,漂亮 的 天 理 厂 建筑”, 而 到 了 1872 年 ,他 们 
又 更 靠近 上 城区 在 第 二 十 街 上 建 适 了 一 座 更 大 的 大 楼 ， 开 设 百货 
Aul Wit. 梅 西 于 1858 年 在 纽约 开始 其 高 级 纺织 品 的 零 但 事 
业 ， 他 在 十 九 世 纪 六 十 年 代 琅 管 了 一 些 毗 邻 的 商店 并 增加 了 一 些 
产品 系列 而 扩 庆 其 规模 。 梅 将 的 公司 在 1870 年 以 前 就 已 经 是 一 
家 百货 公司 了 。 
梅 西 的 公司 代表 了 百货 公司 的 第 二 种 系统 。 它 们 从 小 的 布匹 
或 纺织 品 零 售 店 发 展 和 而 成， 而 不 是 来 自 大 的 者 发 公司 。 其 它 以 这 
种 廊 式 成 长 的 有 布 卢 明 代 尔 公司 《 它 在 十 九 世纪 七 十 年 代 上 晚期 成 
为 一 家 完备 的 百货 公司 ), 亚 伯 拉 宇和 斯 特 劳 斯 公司 (1883 年 ， 当 
布 者 克 林 大 桥 将 该 地 区 直接 和 曼哈顿 连接 起 来 时 。 访 公司 在 布 鲁 
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克 宁 开始 一 机 风 央 )。 在 这 个 时 期 开张 的 纽约 的 共 它 百货 公司 还 可 
奥 尔 特 曼 公 司 ( 它 的 大 楼 建 于 1876 F), 博 斯 特 公司 (成 立 于 1879 
年 ) 和 斯 特 恩 兄弟 公司 (成立 于 1878 年 )。 所 有 这 些 公司 都 一 直 维 
持 到 二 十 世纪 的 下 半 叶 。 有 两 家 和 寿命 较 短 的 是 约 坦 ， 苗 导 父 子 公 
"E SRUA O 麦克 纳米 公司 。 久 在 很 短 的 期 间 内 一 一 不 超过 20 伯 ， 
世界 上 最 大 的 百货 公司 集团 就 在 纽约 出 现 了 。 这 些 于 十 九 世纪 六 
十 年 代 和 七 十 年 代 建 立 的 百货 公司 在 一 全 世纪 滩 后 纽约 最 主要 的 
百货 公司 中 几乎 占 了 一 半 。 另 外 一 举 中 的 多 数 公 司 一 R 
HAREA PERAR AER 特 革 公司， 富兰克林 X 
公司 , 柏 格 多 夫 * 古 德 曼 公 司 ,莱恩 布 赖 因 特 公司 和 两 家 别 州 的 
百货 公司 的 分 公司 ， 沃 纳 梅 克 公 司 和 人 金 贝 尔 公 司 一 一 则 大 多 是 二 
十 世纪 的 第 一 个 十 年 开始 营业 的 。 

在 紧 搂 着 内 战 后 的 年 代 里 ， 百 贷 公司 所 雇 首先 在 纽约 迅 速成 
长 ， 乃 是 因为 读 城 市 已 经 三 为 全 国 最 大 的 乃 荣 全 世界 最 大 之 一 的 
城市 集中 市 场 。 纽 约 在 1870 年 犁 人 口 ( 包 括 布 鲁 克 林 ) 是 133.8 万 
人 , 相 比 之 下 ,费城 只 有 67.4 万 人 ,波士顿 只 有 25.1 万 人 , 芝 却 群 
只 有 29.9 万 大 。 加 在 这 些 以 及 其 它 的 美国 城市 里 ,百货 公司 的 出 现 
时 间 和 建立 的 数目 密 与 各 该 城市 的 成 长 息息相关 名。 与 小 工 由 的 
PA- BHARR. H. 怀特 一 样 ， 在 费 域 , 纺织品 商 人 斯 特 劳 布 
里 奇 和 克 蓝 西 尔 以 及 一 位 男人 服装 零售 商 约 戎 ， 沃 纳 梅 克 在 内 战 
刚 结 束 的 那 几 年 就 开设 了 百货 公司 。 同 时 ,在 芝加哥 ， 卡 森 , 皮 里 
和 斯 科 特 公司 以 及 螺 优 尔 兄弟 公司 开始 和 马 歌 尔 * 菲尔德 公司 展 
开 竟 和 争 。 到 了 十 九 世纪 七 十 年 代 晚 期 ， 赫 获 勒 百货 公司 开始 在 巴 
尔 的 摩 上 营业， 而 伍德 沃 德 公司 和 洛 思 罗 普 公司 则 开始 在 华盛顿 营 
4p, EJ. XEF 1879 年 在 芝加哥 开设 驱 业 场 , 它 与 明 金 山 商场 一 
样 ， 是 少数 几 家 不 是 从 纺织 品 和 服装 业 发 展 而 成 的 百货 公司 。 十 
九 世纪 七 十 年 代 和 八 十 年 代 的 早期 , J. L. 将 德 森 在 底特律 开业 ， 
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F. 拉萨 勒 斯 和 R. 拉萨 勒 斯 在 下 伦 布 开 雪 ,而 约 条 .项 利 托 则 在 广 
辛 那 提 江 业 。 曾 经 于 十 九 世纪 七 十 年 代 在 印第安 纳 的 温 森 斯 盖 起 
了 一 座 “ 贸 易 大 麻 > 的 亚当 金 贝尔 ,于 1887 第 开始 向 更 有 利 可 图 
的 地 区 发 展 ,在 密尔沃基 开设 了 一 家 类 似 的 百货 公司 ,接着 于 1894 
年 在 费城 开设 了 一 家 ,最 后 于 1908 年 在 纽约 又 开设 了 一 家 。 十 九 
世纪 九 十 年 代 , 工 Xo RETE II Ac LT V T Fo OIL ILIO REA 
司 也 于 此 时 期 内 开业 。 二 十 世纪 的 头 十 第 ， 则 有 洛杉矶 的 布 洛克 
公司 ,亚特兰大 的 里 奇 公司 ,以 及 休斯敦 的 尼 曼 一 马 岩 斯 公司 先后 
开业 。 几 乎 所 有 的 大 城市 ,而 且 实 际 上 许多 小 城镇 也 一 样 ,百货 公 
司 的 发 展 历程 与 纽约 都 差不多 。 第 一 批 公司 很 少 有 天 折 的 ,但 随 
着 城镇 的 发 展 ,使 后 来 者 也 有 了 发 展 的 余地 。 

这 些 公司 通过 在 原 有 的 产品 系列 上 增加 新 的 产品 系列 而 成 为 
百货 公司 ， 同 时 通过 增加 更 多 的 产品 系列 和 扩大 现 有 产品 系列 的 
规模 而 持续 成 长 。 可 是 它们 出 售 的 货品 仍然 以 布下 、 纺 织品 及 家 
庭 用 品 为 主 ,那些 仍然 作 批 发 生意 的 公司 ,在 经 营 新 的 产品 系列 方 
面 ,不 如 来 自 小 零售 店 的 百货 公司 来 得 快 。 例 如 , 马 软 尔 ， 菲尔德 
公司 (芝加哥 最 大 的 大 零售 商 ) 直 到 1872 年 为 止 ,仅仅 经 营 纺 织品 
和 妇女 了 服装， 此 后 , 才 增 加 了 皮 货 .男人 服装 .地 筷 , 毛 毯 以 及 家 具 
赛 等 经 营 项 目 .@ 一 直到 1889 年 ,在 能 干 且 富有 革新 精神 的 哈里 ， 
塞 尔 部 里 奇 掌管 该 公司 的 零售 业 为 止 ， 没 有 再 增加 任何 新 的 产品 
系列 。 另 一 方面 , 梅 西 公司 早 在 1869 年 就 已 经 营 了 非 尔 德 公司 后 
来 所 经 营 的 项 目 (除了 男人 服装 ), 还 加 上 家 具 、 银 器 . 阳 伞 和 雨伞 、 
HEMT, ETARA AT 1877 年 ,又 增加 了 书本 和 文具 ,次 
T RAR WR, RETE. 羽毛 和 男人 服装 等 经 营 项 目 。 久 这 些 经 
营 项 目 与 组 约 及 其 它 城市 的 新 百货 公司 所 经 营 的 项 目 都 差不多 。 
所 以 百货 公司 和 批发 高 不 同 之 处 ， 除 了 把 货品 直接 卖 给 最 终 消费 
者 之 外 ,还 比 批发 商 经 管 更 多 种 类 的 商品 。 
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各 在 对 外 战略 方面 的 情况 一 梯 ， 每 家 百货 公司 的 内 部 政策 彼 
此 也 都 差不多 。 色 它们 的 目标 是 以 低廉 的 售 价 和 毛利 以 维持 大 重 
货物 的 流通 和 快速 的 周转 。 箭 润 要 车 销售 的 数量 而 不 是 靠 商品 的 
加 价 。 所 有 的 公司 都 采 玫 不 二 价 的 政策 。 这 也 是 拥有 数 百名 上 售 货 
员 销 告 数 千 种 商品 的 企业 瞧 一 可 行 的 办 法 。 大 多 数 航 公司 都 遵循 
不 作 过 炎 宣 传 的 政策 ,并 且 在 顾客 不 满意 时 ,可 以 退货 壕 钱 。 有 些 
公司 5 象 寄 西 公司 ?许多 年 来 根本 不 接受 内 帐 购物 。 其 它 的 则 是 按 
月 结 帐 , 现 金 付款 则 另 有 折扣 。 由 于 有 稳定 和 大 重 的 现金 流 人 , 它 
们 与 批发 业者 一 样 ， 以 现金 为 购 货 的 基础 。 而 且 它 们 无 需 像 批发 
高 一 样 ,急于 对 顾客 提供 信和 货 , 所 以 它们 很 可 能 具有 较 低 的 信贷 成 
本 。 最 重要 的 是 ， 大 零售 商 集中 精力 维持 高 速度 的 库存 局 转 。 它 
们 用 以 达到 此 目的 的 手段 是 对 滞销 的 货品 降价 大量 利 用 当地 的 
广告 以 及 创 碍 出 一 亦 权 责 分 明 的 管理 机 构 。 

由 于 它们 的 销售 对 象 是 最 终 消 费 者 ， 所 以 百货 公司 在 广告 上 
去 比 最 大 的 批发 商 动 更 多 约 脑 筋 和 用 掉 更 多 的 钱 。 这 方面 的 需求 
促 梧 了 另 一 种 销售 附属 行业 一 一 广告 代理 商 一 一 的 成 长 。 这 种 代 
理 人 早 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 就 已 出 现 ,但 直到 十 九 世 纪 八 十 年 代 ， 
他 们 注意 的 是 地 方 性 的 而 非 全 国 性 的 广告 。 他 们 买 下 广告 撑 ， 并 
为 地 方 报纸 及 定期 虱 物 准备 稿件 。 他 们 主要 依靠 大 堆 售 商 的 光 
顾 ， 比 如 艾 尔 父子 公司 (后 来 成 为 全 国 最 主要 的 广告 代理 商 之 一 》 
在 其 早期 创业 生 讶 中 , 草 得 到 约 萌 ， 沃 纳 梅 克 的 帮助 。 令 

百货 公司 的 内 部 组 织 与 大 批发 商 不 同 之 处 仅仅 在 于 它 的 销售 
话 动 。 因 为 销售 是 发 生 在 百货 公司 里 头 ， 而 不 是 通过 旅行 各 地 的 
EAR 所 以 采购 员 的 作用 比 在 批发 高 处 更 为 重要 。 他 们 不 仅 要 
控制 不 同系 列 的 产品 的 采购 一 一 也 就 是 说 ,规定 进货 的 价格 .数量 
和 规格， 还 得 直接 管理 在 柜台 卖 东 西 的 销售 入 员 。 他 们 要 安排 商 
品 的 陈列 ， 指 导 广 告 稿件 的 起 草 。 其 它 管理 部 门 的 职能 不 过 是 或 
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者 维修 大 楼 ; 或 者 监督 雇员 ,如 送 视 员 和 守门 员 、 地 们 并 小 直 接 参 
与 销售 ; 或 者 把 货品 透 到 顾客 家 里 ; 或 者 进行 广告 作业 ; 或 者 登录 
会 计 帐 目 。 按 照 爱德华 .A. 法 林 的 说 法 ， 许 多 新 的 零售 公司 变 得 
不 过 是 “对 它 的 各 部 门 而 言 的 一 家 控股 公司 .>@ 另外 的 一 些 公司 
《如 梅 西 公司 ? 风 给 予 公司 里 的 高 级 主管 以 较 大 的 自主 权 。 他 们 有 
权 处 理 公司 人 员 的 雇用 ,货品 的 接收 和 标价 ,以 及 向 批发 高 的 退货 
和 次 品 的 减 价 出 售 等 事宜 。 

然而 即使 是 梅 西 公司 ,正如 研究 该 公司 历史 的 史学 家 拉 尔 夫 - 
豪 尔 所 指出 ， 其 中 央 组 织 的 肯 葛 是 < 让 部 门 的 头头 ( 环 购 员 》 得 以 
A D DUET HR GSC RE "Oo 就 象 批 发 公司 的 采购 A — RE 
这 些 百货 公司 的 采购 员 要 为 其 部 门 的 营业 负 完 全 的 责任 。 因 此 
“他 们 通常 在 自己 的 领域 内 有 绝对 的 指挥 权 ， 并 且 除 了 老板 以 外 ， 
不 承认 任何 权威 了 。 久 在 梅 西 公司 ,有 些 较 新 的 部 门 一 一 银 器 、 风 器 
UBER REA, iiS — — 也 是 租 给 外 人 经 营 。 而 前 两 个 部 门 的 承租 
人 ,斯 特 劳 斯 父子 公司 是 次 器 和 玻 瑞 器 显 的 批发 商 ,事实 上 也 在 芝 
加 哥 的 沃 纳 称 克 公司 ,怀特 公司 ,伍德 沃 德 公司 、 洛 轧 罗 普 公 司 , 亚 
值 拉 罕 和 斯 特 劳 斯 公司 以 及 沃克 公司 经 营 同样 的 部 门 。( 斯 特 劳 
斯 父子 在 十 万 世纪 从 十 年 代 后 期 成 为 梅 西 公司 的 大 股东 ， 而 到 了 
1896 年 就 成 为 该 公司 的 独资 老板 了 。)@ TEIL BER - dE 尔 德 公 司 
的 符 结 店 。 采 购 员 就 与 批发 业 部 门 的 头头 不 同 ， 因 为 他 们 只 拿 靳 
水 ,而 不 是 在 微薄 的 薪水 外 再 拿 -- 定 首 分 比 的 利润 提成 ,但 他 们 也 
要 对 销售 情况 负 完 全 责任 。@ 

”至 于 从 批发 公司 产生 的 百货 公司 (如 菲尔德 百货 公司 )， 它 们 
的 零售 采购 员 就 通过 批发 组 织 代 为 采购 货品 。 另 外 一 些 百货 公司 
《如 梅 西 公司 ) 因 为 没有 批发 组 织 , 就 建立 规模 虽 较 小 , 却 足 以 多 敌 
的 采购 网 络 (包括 分 布 海 外 的 代理 商 ). 合 还 有 一 点 与 批发 公司 相 
类 似 , 百 货 公司 也 经 常生 产 一 部 分 服装 ,家 具 布 大 和 其 它 出 售 的 多 
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铠 产 品 。 但 很 少 自己 既 营 并 管理 其 它 种 类 的 工厂 。 

评定 百货 公司 绩效 的 主要 标准 同 评定 批发 公司 的 标准 完全 一 
样 。 除 了 毛利 与 销售 额 之 比值 以 外 ,库存 周转 是 基本 的 衡量 标准 。 
每 个 部 门 的 产 存 周转 数字 ， 每 个 月 都 要 与 别 的 部 门 的 周转 数字 作 
比较 ,并 和 本 部 门 过 去 月 份 和 年 份 的 周转 数字 作 上 比较 。 计 算 表 明 ， 
菲尔德 公司 的 零售 库存 扎 转 在 十 九 世 纪 七 十 年 代 蜡 期 和 八 十 年 代 
开始 提高 到 5.0 左右 , 它 在 八 十 年 代 晚期 稍微 下 降 到 5 0 以 下 , 接 
` 着 又 得 讼 上 升 ， 并 且 在 二 十 世纪 的 大 部 分 时 间 里 都 保持 在 5.0 以 
上 。 1890 车 以 后 ， 非 尔 德 公司 的 零售 库存 周转 都 一 直 高 于 其 批改 
ETAR O 梅 西 公司 的 周转 数字 更 高 ,在 1887 年 ,半年 内 就 周转 
"T6-0 ik , 它 表明 当年 的 周转 数 过 到 可 观 的 12 次 。 这 个 纪录 是 二 
十 世纪 百货 公司 平均 库存 周转 率 的 两 倍 。 

如 此 快速 的 库存 周转 ,使 得 大 零 省 商 虽然 毛利 较 你, 汇价 较 你 
廉 ， 却 仍然 比 专业 化 的 绑 市 小 零售 高 和 向 他 们 供 货 的 批发 商 有 更 
高 的 利润 。 在 新 英格兰 区 以 及 类 似 的 城市 和 工业 区 域 ， 百 货 公司 
很 快 就 对 原来 的 批发 商 和 零售 商 造成 严重 的 损害 。 到 了 十 无 世纪 
末 , 这 些 百货 公司 已 经 几 平 消除 了 中 间 商 人 。 一 名 还 人 曾 向 1899 
年 的 工业 委员 会 报告 说 ,十 九 世 纪 八 十 年 代 ， 波 士 顿 有 12 家 经 营 
-纺织品 批发 业务 的 批发 公司 ,目前 只 剩 下 4 家。 号 因此 也 就 难怪 在 
十 九 世 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 竞争 激烈 的 时 期 ， 小 城市 零售 商 及 
其 供应 者 发 起 了 激烈 的 抗议 。 久 他们 要 求 州 政府 立法 保护 , 免 受 百 
赏 公司 低廉 价格 的 损害 。 

但 是 他 们 没有 得 到 什么 结果 。 城 市 小 零售 商 当 时 还 不 是 一 般 
重大 的 政治 力量 。1900 年 , 乡村 人 口 仍然 超过 住 在 拥有 2,500 居 
民 以 上 的 城镇 中 的 人 口 。 而 小 零售 商 从 其 供应 者 那里 也 只 不 过 得 
到 了 一 些 零星 的 支持 。 因 为 百货 公司 的 兴起 并 没有 影响 到 批发 商 
的 主要 市 场 一 一 乡村 杂货 店 。 一 直到 1900 年 , 马 软 尔 ， 非 尔 德 公 
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5 6045 的 利润 以 及 7596 的 营业 额 仍然 来 自主 要 是 乡村 市 场 的 批 
发 业务 。 但 到 读 世 纪 结 束 时 、 乡 村 的 杂货 店主 和 拥有 货 仓 的 批发 
商 才 开始 感受 到 另 一 种 类 型 的 大 零售 商 一 一 邮购 公司 -一 -的 强 有 
力 的 竞争 。 

邮购 公司 ”邮购 公司 是 在 百货 公司 以 后 并 且 是 对 新 的 运输 和 通 
讯 基 础 设施 翰 至 更 直接 药 反 应 的 产物 。 当 然 ， 两 者 都 是 依赖 铁路 
”和 电报 使 其 采购 组 织 得 以 有 效 地 进行 活动 ， 但 是 百货 公司 的 顾客 
大 多 是 旧 马 车 或 步行 来 到 柜台 。 仍 如 顾客 不 把 东西 带 走 ， 百 货 公 
司 就 要 用 送 货 员 或 马车 把 东西 送 到 顾客 家 里 。 在 乡村 地 区 ， 大 零 
售 商 只 能 通过 邮政 与 顾客 联系 ,而 且 也 只 兹 用 铁路 把 东西 送 到 , 开 
始 是 通过 货运 公司 ,后 来 则 利用 邮寄 包 训 的 方式 。 

当 新 的 通讯 系统 和 交通 系统 开始 结合 时 ， 邮 购 公 司 的 前 身 就 
出 现 了 。 批 发 商 一 尤其 是 五 金 业 和 药品 龙 的 批发 商 一 一 利用 推 
销 员 携 带 的 产品 目录 推销 多 种 产品 ， 并 且 在 流动 推销 员 两 次 访问 
之 间 揭 时 间 内 ,把 货品 邮寄 给 杂货 店 。 内 战 以 后 ,其 他 的 商人 也 开 
. 始 用 邮寄 方式 零售 货品 ,诸如 珠宝 .茶叶 .食品 .书本 ,工具 等 ,不 过 
他 们 只 是 少量 出 售 单一 系列 的 产品 。 第 一 家 专门 以 邮购 方式 出 售 
多 种 产品 的 公司 是 由 荧 伦 . 蒙哥马利 . 沃 德 及 其 内 兄弟 乔治 . A 
EAF 1872 年 成 立 的 。 售 他们 在 芝加哥 的 公司 ,是 由 全 国 最 大 且 
最 有 势力 的 农民 团体 一 一 保护 农业 协会 一 一 所 支持 的 ， 在 同一 个 
十 年 中 ， 该 公司 和 百货 公司 同样 迅速 地 成 长 起 来 。 到 了 十 九 世纪 
AFER, EFSA S 沃 德 已 经 在 金 国 范 围 内 展开 经 营 。 他 的 公 
司 在 1887 年 的 产品 目录 有 540 页 , 列 有 24,000 种 以 上 的 商品 。 

员 然 专业 的 零 周 商 . 甚 至 百货 公司 些 续 用 产品 目录 出 告 商品， 
蒙哥马利 * 活 德 磁 到 的 第 一 次 严重 的 挑战 却 是 发 生 于 十 九 世 纪 九 
十 年 代 ， 当 西 尔 斯 和 罗 包 克 公 司 ( 亦 译 作 施 乐 百 公司 ) 开 始 扩 大 营 
W HD 读 公 司 是 理 查 德 .W- 西 尔 斯 和 阿尔 瓦 .C. PEL SE T1887 
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年 联合 起 来 以 邮购 方式 销售 手表 时 开始 的 。 他 们 直入 也 轴 骨 珠宝 
和 银 器 ,并 且 在 1893 年 又 把 幼 绍 机 ,自行 车 ,奶油 分 高 器 加 入 营 亚 
项 目 内 。 到 了 1895 年 , 随 着 罗 巴 过 的 进 体 ， 两 位 有 经 验 的 芝 却 哥 
RERA. Xe. E. 努 斯 鲍 姆 和 打 利 叶 斯 ， 男 森 沃 德 加 入 读 公 司 ， 
成 为 合伙 人 。 由 于 才能 和 资本 的 注入 ， 该 公司 有 了 惊人 的 成 长 。 
营业 项 目 中 又 增加 了 纺织 品 和 服装 。 搂 着 ， 西 尔 斯 又 仿效 蒙 哥 马 
HO 沃 德 的 榜样 ,也 经 营 多 种 而 用 消费 品 和 药品 , 甚 诗 还 在 一 个 短 
时 期 内 经 营 过 杂货 。 到 了 0899 年 ,该 公司 有 24 个 经 营 部 门 ,包括 
纺织 唱 . 男 人 服装 ,男人 服饰 总 、 EXE, 鞋子 、 针线 等 小 件 用 品 . 珠 
宝 ,杂货 .药品 ,五 金 . 马 计 金属 等 件 . IGI, RORURVEULHESE E 
机 ,自行 车 ,四 疮 单 座 马 车 .普通 马车 . 马 具 .运动 器 衬 ( 包 括 枪 支 )、 
.乐器 ,留声机 ,光学 产品 ,幻灯 机 以 及 书本 .全 换 名 话说 ， 西 尔 斯 及 
其 新 合伙 人 决定 要 销售 通过 现 有 的 批发 商 零 售 的 几乎 所 有 产品 ， 
以 及 一 些 ( 如 链 急 机 ,自行 不, 马 奈 和 乐器 ) 由 制造 者 直接 出 售 的 货 
品 。 这 个 决策 的 成 果 是 非 几 的 。1391 年 销售 额 是 13.8 万 美元 ， 
1895 年 上 升 到 74.5 万 美元 , 接着 更 猛 天 到 1900 年 的 1,063.77 
美元 和 1905 年 的 3,778.9 万 美元 ， 利 渔 则 从 1895 年 的 6.8 万 美 
TAHA 1900 年 的 77.5 万 美元 和 1905 年 的 286.8 TRLO 

如 此 惊人 的 成 就 几乎 使 公司 不 知 所 措 了 。 最 大 的 挑战 倒 不 是 
来 自 建立 一 个 采购 组 组 的 需要 。 在 这 方面 老板 们 只 需 严 格 遵循 上 
一 代 的 批发 商 和 百货 公司 所 建立 的 模式 ， 为 新 的 产品 系列 增加 新 
的 采购 员 就 行 了 。 最 大 的 挑战 基 字 来自 建立 一 个 经 营 组 织 这 一 需 
要 ， 这 个 经 营 组 织 庶 能 管理 如 此 放大 的 销售 量 所 要 求 的 读 会 司 的 
货物 流通 速度 。 

与 别 的 大 规模 作业 的 销售 机 构 一 样 ， 西 尔 斯 公司 的 采购 员 有 
充分 的 自主 权 。 研 究 读 公 司 历史 的 史学 家 和 饮 里 斯 ' 埃 默 特 和 约 
(E. 约 争 克 曾 这 样 指出 ，“ 每 一 种 商品 的 部 门 都 是 一 个 独立 王 
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主 , 并 由 采购 员 负 全 部 焉 任 。* 二 他 受到 定 产品 现 裕 ,进货 价格 ， 所 
需 数量 以 及 读 货 品 登 记 寺 产品 日 北上 的 价格 。 还 要 提供 必要 的 广 
告 稿 件 ， 以 撕 述 并 推销 其 经 营 的 产品 。 每 个 部 门 都 得 处 理 与 其 产 
品 的 销售 及 条 购 等 有 关 的 控告 和 其 它 反 应 。 每 个 部 门 有 其 自己 区 
生 资 等 级 ,并 训练 自己 的 雇员 。 “只 要 该 部 门生 意 兴 队 ， 公 司 的 主 
签 就 不 来 干预 ?。 

采购 员 直 接 利 用 公司 的 采购 网 络 和 有 联系 的 制造 厂商。 同 其 
它 大 销 具 公司 一 样 ， 西 尔 斯 公司 在 纽约 拥有 一 个 分 公司 专门 经 营 
纺织 唱和 服装 ， 述 搜 有 海外 的 代理 商 。 由 于 产品 系列 比 批发 商 和 
百货 公司 的 更 为 繁多 且 窗 变化 ， 西 尔 斯 公司 在 制 寺 方面 的 规模 就 
比 其 他 的 大 销售 商 要 来 得 类。 这 样 作 是 为 了 确保 产品 能 按 所 要 求 
的 规格 和 价格 如 数 供应 。1906 年 , 西 尔 斯 公司 完全 拥有 或 与 人 起 
有 16 RAEL, ESRR KE Ek RE ET REAA, 
铁丝 网 ,BEZE AIL ET DE ME, 机械 设备 , 水 管 和 奶油 分 
高 跨 .外 然而 轩 森 沃 德 及 其 伙伴 们 还 是 宁可 采购 、 而 不 琶 自行 制 
造 。 当 他 们 买 下 一 家 工厂 时 ,他 们 也 仅 限于 提供 必要 的 资本 ,很 少 . 
去 注意 它 的 日 常 管理 。 

把 货品 从 制造 三 的 大 门 送 到 顾客 的 邮箱 ， 这 一 实际 的 货物 转 
移 的 协调 工作 ， 主 其 事 者 是 公司 的 经 营 组 级 。 而 当 由 邮寄 目录 所 
产生 的 销售 量 成 几何 级 数 增 加 时 ,首当其冲 的 就 是 这 个 部 门 , 它 立 
即 陷入 混乱 状态 , 急 逢 大 刀 府 逢 地 重新 整顿 。 这 个 经 营 部 门 “要 负 
资 接受 所 有 的 进货 、 货 品 的 贮藏 ,为 所 有 的 订单 准备 货品 ,装运 所 
有 的 货品 和 目录 >. 外 在 奥 托 .多 林 的 领导 下 ， 在 二 十 世纪 最 初 的 
那些 年 里 ， 一 个 经 过 改进 能 够 处 理 大 量 订 单 的 汞 统 终 于 被 设计 出 
来 。 

机 器 和 机 械 装置 的 应 用 以 及 一 讲 复 杂 的 时 程 安排 系统 的 建 
立 , 就 有 可 能 快速 处 理 订单 。 这 些 机 械 装 置 曾 在 1905 年 的 产 癌 四 
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菜 中 得 到 了 详尽 的 说 明 : 


“绵延 数 英里 的 铁道 ， 窜 越 且 围绕 在 这 一 建筑 物 的 四 周 ， 忙 着 在 按 

. 收 、 运 邀 和 寄 爱 各 种 商品 ;天 降 机 , 机械 输送 带 , 窒 环 链 , 电动 走道 , 送 物 

楼、 各 种 装置 及 传送 机 ,空气 管 遵 以 及 所 有 能 况 践 轻 劳 动 ,提高 节约 和 如 
度 的 各 利 机 械 设 施 ,我 们 的 大 工厂 都 加 以 利用 。 久 


然而 这 些 新 作业 方式 的 心脏 部 分 却 吓 时 程 安排 杀 统 。 它 建立 
在 复杂 的 、 严 稿 控 制 的 时 间 夫 前 基 涡 上 ， 使 得 从 不 同 部 门 湛 来 的 
大 量 订 单 得 以 被 安排 得 井然 有 序 。 每 个 部 内 有 15 分 钟 的 时 间 把 
订单 上 的 产品 项 目送 到 调集 室 。 假 如 有 些 产品 项 目 设 有 在 读 时 间 
内 送 到 ,那么 ,将 来 装运 时 就 不 会 有 该 项 订货 。 订 单 上 延误 的 部 分 
在 准备 好 后 立即 用 已 预付 邮 贷 的 邮政 快递 发 送 ， 而 这 产生 延误 的 
读 部 门 缕 付 这 笔 额 外 快递 邮资 ， 并 课 以 每 件 0.5 美元 的 罚球。 新 
的 时 程 安排 系统 使 得 一 天 可 以 履行 10 万 件 订单 。 这 个 数量 凡 平 
等 于 铁路 时 代 以 前 的 传统 商人 一 生 的 交易 总 量 。 

这 种 组 织 使 得 该 公司 得 以 协调 急剧 增长 的 业务 ， 在 开始 扩充 
的 头 十 年 里 , 它 的 年 度 销 沛 窗 将 近 达 到 4,000 万 美元 ,名 当时 , 西 尔 
斯 公司 的 销售 量 超过 梅 西 公司 的 1,500 万 美元 网 销 售 铬 一 借以 
上 ， 并 且 实际 上 也 大 为 超过 马歇尔 ， 非 尔 德 公司 的 批发 和 零售 总 
FAC 2,848 万 美元 )。 此 外 ,在 利润 方面 ， 辐 梅 西 公司 的 96 万 美元 
和 菲尔德 公司 的 145 万 美元 相 比 ， 西 尔 斯 公司 达到 了 286.8 万 美 
元 之 多 。 到 了 1900 年 ， 西 尔 斯 公司 的 销售 额 已 经 超过 了 沃 德 公 
司 。 从 那 时 超 ,* 西 尔 斯 就 已 成 为 同行 中 的 头号 人 物 ， 而 活 德 则 成 
为 他 的 主要 竞争 者 ”。 邮 

西 尔 斯 及 其 主要 竞争 者 ， 由 于 增加 货物 流通 速 宕 并 在 降低 毛 
利和 价格 方面 所 具有 的 能 力 ， 使 允 村 地 区 的 堆 售 高 及 向 其 供 货 的 
批发 商 重新 又 氟 起 了 一 片 抗议 声 ， 就 象 十 九 世 纪 八 十 年 代 和 九 十 
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年 代 对 百货 公司 的 杭 议 一 样 . 符 由 于 百货 公司 的 业务 只 是 集中 在 
少数 几 样 主要 的 产品 ,如 纺织 品 、 服 装 和 家 庭 用 品 , 并 且 由 于 百货 
公司 是 出 现在 迅速 成 长 中 的 城市 市 场 的 开始 时 期 ， 所 以 那些 抗议 
还 只 带 有 地 方 性 、 并 且 是 等 星 分 散 的 。 然 而 ， 邮 购 公 司 却 把 乡村 
举 告 商 和 批发 商 所 经 营 的 一 切 项 目 都 包揽 过 去 了 ， 并 且 他 们 的 迅 
速 扩充 丛 好 是 发 生 在 乡村 地 区 市 场 的 成 长 正 趋 下 降 的 时 候 。 二 十 
世纪 头 十 年 的 中 期 ， 乡 村 零售 商 和 批发 商 对 邮购 公司 的 抗议 是 全 
国 性 前 ,在 对 扩大 邮政 包 讲 服务 的 法 案 进 行 辩论 时 ,抗议 达到 了 高 
潮 。 国 会 最 后 在 1912 年 的 更 季 通 过 了 该 法 案 。 提 案 的 反对 者 们 
进行 了 激烈 的 斗争 ,强调 这 样 一 来 将 会 如 何 使 零售 高 .批发 商 以 及 
流动 推销 员 遭 受 贷 灭 性 打击 。 农 人 ,工人 以 及 各 种 消费 团体 (产品 
目录 使 用 者 的 发 言 人 ? 则 力促 此 案 的 立法 ， 但 西 尔 斯 和 素 哥 马 利 。 
KEA BLAU HE i ERG ERR. EA YER ICH RERO. i 
多 议论 所 强调 的 那样 ,在 美国 历史 上 的 这 个 进步 时 期 ,许多 小 生意 
人 对 大 公司 的 强烈 抗议 ， 其 理由 之 一 是 大 零售 公司 在 降 妊 毛利 和 

价格 上 的 效率 。 
连锁 商店 员 然 过 镇 商店 时 在 内 战 以 前 就 已 出 现 并 有 了 最 初 的 成 
长 ,但 直到 二 十 世纪 的 头 十 年 以 前 , 它 一 直 没 有 成 为 重要 的 等 告 机 
攀 。 不 过 到 了 二 十 世纪 二 十 年 代 ， 它 已 经 遍布 各 地 且 具 有 很 高 的 
效率 ， 是 以 承受 兽 在 十 九 世 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 针 对 百货 公司 
及 曾 在 二 十 世纪 头 十 年 针对 邮购 公司 的 那 种 政治 抗议 及 其 立法 行 

动 的 正面 冲击。@ 
连锁 商店 首先 出 现在 现 有 的 大 零售 商 尚 未 有 力 地 建立 起 来 的 
那些 行业 和 部 门 。 它 们 进入 了 杂货 业 , 药 品 业 和 家 具 业 ,而 没有 进 
.人 纺织 业 。 连 锁 商 店 都 分 布 在 小 城镇 中 以 及 大 城市 的 郊区 ,而 不 是 
大 城市 的 中 心 或 乡村 地 区 。 在 开始 的 时 收 ， 除 了 极 少数 明显 的 例 
外 ， 连 锁 商 店 几乎 都 是 地 区 性 而 非 全国 性 徇 。 但 到 了 第 一 次 世界 
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大 战 的 时 候 , 它 们 的 经 营 已 经 成 为 全 国 性 的 了 ,并 且 马 上 同 其 他 大 
付 售 商 展开 竞争 。 二 十 世纪 二 十 年 代 力 成 为 成 长 最 快 的 大 销 省 
商 , 并 正在 成 为 美国 标准 的 大 零 人 省 机 构 。 

第 一 家 颇具 规模 的 连锁 商店 是 出 现在 杂货 业 。@ 大 美国 茶叶 
公司 是 乔治 . F. 吉尔 曼 和 乔治 . 亨廷顿， 哈 特 福特 于 1859 年 创 
立 的 , 谈 公 司 到 1865 年 已 经 营 了 26 家 分 店 , 金 部 在 下 百老汇 大 街 
和 华 尔 敌 一 带 。 它 们 只 卖 茶叶 。1369 年 ， 该 公司 改名 为 大 西洋 和 
太平 洋 茶 叶 公 司 ， 并 开始 把 它 的 连锁 商店 延伸 到 东北 部 并 越过 阿 
巴 拉 契 恶 山脉。1880 年 ,该 公司 已 经 有 100 家 分 店 ,其 经 营地 区 从 
双 保 罗 , 明 尼 苏 达到 诺 福 克 , 弗吉尼亚 。 当 时 吉尔 曼 已 经 退休 ， 而 
哈 特 福 迁 也 已 经 把 公司 交 给 其 两 个 儿子 乔治 . 工 和 约翰 . A. ,他 
们 两 人 一 喜 经 营 该 企业 ,直到 二 十 世纪 的 中 叶 。1900 年 时 ,该 公司 
经 营 的 地 区 已 横 跨 太平 兴 和 大 西洋 之 间 的 整个 大 陆 ， 虽 然 它 的 分 
公司 仍然 集中 在 东北 部 。 它 的 销售 额 已 过 560 万 美元 ， 销 周 项 目 
包括 蚁 啡 .可 可 茶 . 糖 、 各 种 浓缩 并， 发 酵 粉 和 茶叶 。 在 下 一 个 十 
年 , 它 有 了 更 大 的 成 长 。 

成 功 的 经 验 引起 了 他 人 的 仿效 。 其 它 革 叶 批 发 公司 也 都 建立 
连锁 商店 了 ， 接 着 有 人 用 同样 的 方法 经 营 别 的 杂货 。 布 鲁 克 林 的 
琼斯 兄弟 茶叶 公司 于 1872 fg gir, XR 公司 后 来 成 为 目前 的 大 
RESH, TER EATARRA, CAERA RA 
身 ， 而 目前 的 朱 厄 尔 茶叶 公司 则 在 1897 4p 成立。 当时 已 有 六 家 
以 上 的 杂货 连锁 商店 在 美国 营业 ， 其 中 包括 英国 商店 和 第 -国民 
商店 的 前 身 。 

出 贷 布 匹 ,五 金 等 的 杂货 过 锁 商 巾 的 经 亡 孔 差不多 ,只 是 发 展 
hod SUR. AASE UR C BUS T8 — 36.09 于 九 世 纪 信 十 
年 代 早 期 ,弗兰克 - W. 伍 尔 沃 思 在 宾 力 活 尼 亚 的 东南 部 开 了 七 家 
出 崩 布 号 .五金 等 的 染 货 让 ,也 就 是 出 售 廉价 货品 的 小 百货 店 。 到 
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了 1900 年 , 伍 尔 活 思 商店 仍然 经 营 麻 价 货 蝇 ;但 营业 额 已 超过 500 
万 美元 。 读 商店 的 发 展 越 来 越 快 ，1909 45, «zdpx Elige DN S 
达到 318 家 ， 并 开始 在 英国 设立 分 店 。 其 它 公 司 也 仿效 征 尔 沃 思 
HFRS HM- G. JEEP RUP 1880 年 也 在 宾 少 法 尼 亚 的 率 
南部 开始 建立 连锁 商店 。S. H. 克 雷 斯 于 1896 Ape gc SERT. jo 
AZE, S.S. 克 雷 斯 吉 则 于 1899 年 在 底特律 开始 建立 连锁 商 
Ro 
在 进入 二 十 世纪 以 前 ,类 似 指 过 锁 商 店 巴 经 在 药品 . 圣 子 、 珠 
室 ,、 家 具 和 雪 菇 的 汰 量 零售 中 出 现 , 久 虽然 其 中 的 某 一 些 商 店 如 联 
含 药 店 和 联合 委 阁 商店 等 已 成 为 金 国 性 的 ,其 至 国际 性 的 了 ,但 这 
类 过 镇 商 店 通 常 店 数 要 比 伍 尔 颖 思 公 司 、 大 西洋 和 太平 洋 蔡 叶 公 
司 , 以 及 它们 的 仿效 属 少 旦 ,分 布 的 地 区 也 较 小 。 在 二 十 世纪 开头 
的 那些 年 里 ， 在 所 有 这 些 行业 中 ， 达 锁 商 店 仍然 保持 快速 的 虑 
长 。 
在 这 些 不 同行 业 的 连锁 商店 内 ， 它 们 所 采用 的 组 织 结构 是 从 
其 他 大 销售 商店 街 变 而 来 的 .@@ 连锁 商店 的 每 一 主要 前 产 品系 列 ， 
都 由 各 该 采购 员 决 定 其 价格 和 订货 数量 。 与 百货 公司 以 及 邮购 公 
司 的 情况 一 - 样 ， 采 购 员 通 常 得 负责 为 某 种 产品 创 牌子 及 其 广告 事 
宜 。 他 们 也 圆 百 货 公 司 的 情 襄 一 样 ， 要 普 于 利用 广告 代理 高 。 丰 
管 是 采购 部 门 ,运输 部 门 或 装运 部 门 ,都 要 负责 把 工农 业 产品 从 符 
产 者 那里 装运 到 各 分 公司 。 
连 圣 商店 和 其 它 两 种 天 零售 公司 在 结构 方面 的 基本 差别 最 然 
是 在 销售 组 织 上 。 过 锁 商 店 必 须 管 理 在 地 理 上 分 布 各 处 的 许多 分 
店 。 几 乎 所 有 较 大 的 连锁 商店 都 有 地 区 经 理 ， 在 其 手下 配 有 会 计 
员 和 “检查 员 ” 或 < 多 次 页 >”， 他 们 等 经 常 考核 转 区 内 各 家 分 店 经 理 
的 销 信 和 财务 业绩 。 对 所 有 这 些 中 层 经 理 来 说 ， 库 存 局 转 的 快慢 
依然 是 考核 的 基本 标准 。 地 区 经 理 还 要 对 市 场 营 销 政策 。 商 唱 摆 
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设 . 人 员 全 用 以 及 采购 工作 提出 建议 , 他们 也 要 深信 答 查 。 以 保证 
货品 能 够 按 巴 定时 间 送 到 各 分 店 。 | 

Fi25 464/155 Ec HABER RC UB EE DG A, RE 
EARR, BIDOEOUBUEIE T FICHERO HUN 
Wind DASit TOS MRANADNMBNU AR). moTUEBRSBSUAMIX 
的 迅速 成 长 ,使 得 顾客 的 活动 性 大 为 增加 ,而 连锁 高 店 能 够 更 好 地 
适应 这 种 购 货 习惯 的 改变 。 面 临 二 十 世纪 二 十 年 代 乡 村 市 场 的 豪 
进 ， 丁 家 大 邮购 一 一 - 西 尔 斯 和 罗 巴 克 公 司 以 及 过 莘 马 利 * REA 
司 一 一 从 1925 ER 1929 年 经 济 大 萧条 来 临 的 那 几 年 间 ， 成 立 了 
数 以 百 计 的 连锁 零 从 店 , 在 更 早 一 些 的 时 期 里 ,这 两 家 公司 也 曾 于 
全 国 不 同 的 地 区 设立 新 的 邮购 机 构 。 到 了 二 十 世纪 三 十 年 代 ， 百 
货 公 司 也 开始 在 其 坐 蓝 的 城市 的 郊区 设立 分 店 〔 昌 热 只 是 作为 初 
步 的 试验 )。 连 锁 商 店 以 其 妃 布 各 地 的 分 店 所 构成 的 网 络 ,完成 了 
由 百货 公司 开始 于 十 九 世 纪 六 十 年 代 和 七 十 年 代 的 零售 业 革 命 ， 
它们 之 所 以 能 完成 这 一 使 命 ， 乃 是 因为 它们 创立 了 这 样 的 管理 组 
织 ， 这 种 组 织 能 够 协调 把 大 量 货 物 从 制造 者 手中 送 到 日 益 增长 的 
城市 和 城郊 经 济 中 ,不 计 其 数 的 最 终 消费 者 于 中 。 


速度 的 经 济 性 


大 县 分 配 的 出 更 和 现代 大 销售 商人 的 兴起 ， 标 志 着 一 场 由 于 
运输 和 通讯 的 新 的 速 永和 规则 性 而 引起 的 组 织 上 的 革命 。 反 过 来 
这 些 新 的 企业 又 进一步 加 快 了 英国 货物 分 配 的 速 诺 共 进一步 降低 
了 分 配 的 成 本 。 一 方面 是 铁路 和 电报 协调 着 货物 从 某 个 商业 中 心 
快运 公司 的 硅 站 间 另 一 个 商业 中 心 的 流动， 荔 一 方面 则 是 新 兴 的 
大 销售 商人 处 理 着 与 大 重 货物 直 护 从 数 以 于 计 的 生产 者 流向 数 以 
十 万 证 的 消费 者 有 关 的 庞大 交易 。 
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这 种 新 兴 的 销售 商人 所 以 能 能 取代 但 式 商 人 而 成 为 美国 经 济 
中 的 货物 分 配 者 ， 是 因为 他 们 能 把 大 量 市 场 交 易 内 部 化 于 一 个 单 ， 
一 的 大 型 现代 企业 之 内 。 他 们 通过 使 一 组 人 员 使 用 =- 组 设备 的 办 
法 ,使 谈 组 人 员 比 他 们 分 散 各 地 和 零星 使 用 小 型 设备 时 能 处 理 更 多 
得 多 的 交易 量 ,这 样 就 降低 了 单位 销售 成 本 。 同 时 ,迅速 的 库存 局 
转 保证 了 稳定 的 现金 流量 ， 它 使 公司 得 以 用 现金 购买 更 大 量 的 货 
物 ， 从 而 大 为 减低 了 所 需 信用 贷款 方面 的 费用 和 产品 销售 上 所 迄 
负担 的 经 费 。 但 这 种 节约 只 有 在 周 寄 地 调节 流 经 公司 的 货物 量 的 
前 提 下 才 有 可 能 实现 。 在 内 部 进行 交易 必然 会 比 在 外 部 市 场 进 行 
交易 时 更 快 ， 而 且 数 量 也 更 大 。 规 模 的 经 济 性 和 分 配 的 经 济 性 不 
在 于 规模 的 大 小 ， 而 在 于 速度 。 这 种 经 济 性 不 是 来 自 建 址 更 大 的 
商店 ， 而 是 来 自 提 高 库存 周转 率 。 为 了 保持 及 继续 大 量 货物 的 流 
动 ， 需 要 进行 组 织 上 的 革新 。 而 达到 此 目标 的 唯一 方法 就 是 建立 
一 个 由 许多 专职 的 支 莫 经 理 经 营 的 管理 层级 系统 。 

为 了 确保 持续 的 高 库存 周转 率 ， 不 同类 型 的 新 的 大 销售 商人 
都 创建 了 大 致 相同 的 组 织 结构 。 他 们 都 以 相同 的 方式 采购 和 装运 
货物 。 员 有 他 们 的 销售 组 织 才 因 其 企业 的 不 同性 质 面 有 所 不 同 。 
把 农产品 卖 给 加 工业 者 ， 以 及 把 成 品 卖 给 乡村 杂货 店 和 城市 零 省 
业者 ,显然 与 在 柜台 上 向 城市 消费 者 出 售 货 品 ,或 通过 产品 目录 把 
货品 销售 给 乡村 的 顾客 ,需要 不 同 的 作业 方式 。 

这 些 新 兴 的 销售 公司 依靠 最 大 限度 地 利用 管理 网 络 〈 这 是 它 
们 为 协调 货物 流量 和 现金 流量 而 建立 》 而 得 以 迅速 成 长 。 它 们 通 
过 扩充 现 有 的 产品 系列 ,增加 新 的 产品 系列 ,以 及 开设 新 的 销售 点 
而 达到 上 述 且 的 。 次 晶 经 销 高 和 批发 离 只 能 采 行 上 述 三 种 增长 战 
赂 中 的 第 一 种 ， 即 增加 数量 。 商 品 经 销 商业 许 能 够 经 营 不 同 种 类 
的 谷物 或 棉花 ， 但 是 他 的 设备 和 人 员 都 是 为 了 经 营 一 项 基本 的 生 
意 而 购置 和 训练 起 来 的 。 批 发 商 基本 上 也 是 这 样 的 情况 ， 虽 然 纺 ， 
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织 蜗 ,五 爹 ,药品 等 行业 的 批发 商 要 比 商 品 经 销 商 经 营 较 多 前 不 周 
产品 项 目 。 

而 大 零售 商 则 不 同 ， 他 们 只 圳 加强 运 用 其 采购 网 络 和 经 营 组 
织 就 可 以 比较 容易 地 增添 新 的 产品 系列 。 此 和 外， 他 们 还 可 以 增设 
新 的 销售 点 。 随 着 城市 和 市 如 在 二 十 世纪 头 几 年 的 迅速 成 长 ， 大 
零售 商 的 市 场 扩充 速度 远 远 高 于 商品 经 销 商 和 系列 产品 批发 商 的 
市 场 扩 充 速 度 。 而 经 由 设立 新 销售 点 所 得 利润 之 站 ， 使 得 连锁 商 
WRA 1900 年 以 后 全 美国 成 长 最 快 的 销售 公司 类 型 。 

由 于 他 们 比 批发 商 能 使 更 多 的 市 场 交 易 内 部 化 ， 新 兴 的 大 堆 
售 商 得 以 在 美国 进一步 提高 消费 曲 分 配 的 效率 ,并 降低 其 成 本 。 虽 
然 在 分 配 部 门 未 曾 发 展 出 一 套 堪 与 芯 伯 特 “ 费 希 洛 为 铁路 所 设计 
相 比 拟 的 测定 鼓 率 的 方法 ， 但 即使 粗略 的 指标 也 已 清 椒 表明 新 兴 
大 零售 高 所 具有 的 高 得 多 的 效率 。 新 兴 的 大 零售 商 能 够 把 它们 的 
价 棒 定 得 比 向 批发 商 购 货 的 小 零 骨 商 为 低 ， 并且 还 能 获得 比 批改 
商 更 高 的 利润 。 大 零售 公司 的 价格 是 如 此 之 低 ， 以 致 它 的 每 一 种 
类 型 一 一 百货 公司 、 上 邮购 公 司 和 连锁 商店 一 一 药 成 长 都 会 很 快 地 
引起 批发 商 和 小 堆 售 商 的 抗议 。 这 些 抗 议 相 当 强大 ， 它 促使 州 和 
全 国 的 议员 们 提出 并 通过 细 在 保护 批发 疝 和 小 零售 商 免 受 这 样 的 
价格 竞争 的 各 种 立法 。 与 此 同上 时， 这些 新 兴 零 售 公司 的 创建 者 们 
则 已 积 景 了 惊人 的 财富 。 沃 纳 梅 克 家 族 ， 梅 西 公司 的 斯 特 劳 斯 家 
Hk. 金 贝尔 家 族 , MARRE, 法 林家 族 , 赫 世 勒 家 族 , 轴 森 沃 德 家 
族 ; 索 思 家 族 , 哈 特 福 德 家 族 , 伍 尔 沃 思 家 族 , 克 雷 斯 吉 家 族 以 及 克 
雷 斯 家 族 等 都 很 快 地 味 于 全 国 最 富有 的 家 族 之 列 。 

在 赚 取 他 们 的 财富 时 ， 和 这 些 企业 家 及 甚 最 亲密 的 合伙 人 和 家 
上 族 都 得 依 顿 经 理 集团 为 自己 贡献 心力 。 这 些 公司 的 经 理 阶层 与 铁 
路 及 电报 公司 的 情况 不 同 的 是 ， 他 们 的 中 层 经 理 和 高 层 经 理 所 占 
的 比重 较 小 。 这 些 中 以 经 理 一 一 采购 员 ,部门 头 头 ,地 区 主管 以 及 
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广告 ,交通 , 禁 和 运 和 会 计 等 各 读 方 面 的 高 级 主管 一 -通常 部 以 其 专 
业 作 为 一 上 和 的 事业 。 只 有 少数 在 其 服务 终生 的 公司 里 拥有 股 吝 。 

至 于 冯 姑 经 理 则 仍 由 老板 们 自行 担任 。 和 铁路 公司 不 同 ， 新 
兴 的 大 销售 公司 仍然 是 我 称 之 为 企业 家 式 的 这 种 企业 类 型 。 一 些 
最 重大 的 问题 仍然 由 公司 的 创建 人 及 其 家 族 《 他 们 都 是 主要 腹 东 》 
作出 决策 。 他 们 拟定 长 期 计划 ,并 为 计划 的 实现 分 配备 种 资源 。 所 
有 权 并 没有 与 控制 权 分 离 ， 因 为 创立 公司 的 企业 家 并 不 需要 通过 
出 售 证 券 来 筹集 资本 。 大 量 的 现金 流量 再 辅 以 商业 银行 的 短期 筑 
款 :使 他 们 市 仅 能 支付 存货 所 需 款 项 , 且 能 供应 工厂 和 设备 所 需 的 
资金 。 

在 这 种 人 金 业 家 式 的 企业 里 ， 由 老板 兼任 的 经 理 是 以 一 种 个 人 
的 、 且 赁 直觉 的 方式 执行 雇 层 管理 职能 的 。 这 些 高 级 主管 并 没有 
花 什 么 心力 去 发 展 一 套 复 杂 的 成 本 会 计 方 法 和 固定 资本 核算 方 
法 ， 或 者 通过 制订 资本 预算 和 其 它 的 作业 方式 以 发 展 长 期 计划 的 
制订 工作 。 就 管理 的 水 平 来 说 ， 这 些 大 销售 公司 的 高 层 经 理 并 不 
是 会 计 核 算 和 存货 控制 的 革新 者 。 在 第 一 次 世界 大 战 以 前 ， 他 科 
也 不 打算 对 市 场 需要 作 短期 的 和 系统 的 预 蛮 。 他 们 的 采购 员 主 要 
是 根据 过 去 的 经 验 以 及 他 们 认为 什么 是 消费 省 继 续 需要 的 东西 这 
样 一 种 直觉 判断 而 进货 。 

天 商人 的 兴起 和 他 们 所 造成 的 在 销售 领域 的 革命 ， 对 现代 美 
国 经 济 管理 机 构 的 发 展 且 有 极端 的 重要 性 。 然 而 这 些 企业 所 影响 
的 只 不 过 是 美国 经 济 中 生产 的 一 部 分 货品 的 分 配 。 地 方 上 的 农 产 
蝇 和 制 成 品 仍 然 是 直接 到 达 邮 方 的 消费 者 手中 ， 而 从 有 通过 批改 
商 或 大 零售 商 之 手 。 佣 金 高 人 和 个 金 代理 商 仍 然 购买 、 出 售 以 及 
装运 制造 厂 按 特 别 订 单 为 其 它 商 业 公司 制造 的 货品 。 有 些 沉 品 ， 
如 铁轨 , 栏 秆 ,铁丝 ,铸件 .横梁 及 其 它 金 属 型 材料 和 多 种 机 器 ， 在 
Tr JU Ha , kd t 08 T7 ELE HL ES ,或 通过 制造 厂 的 代理 人 ， 以 抽 
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取 十 金 的 方式 出 售 。 而 制造 厂 向 采 防 厂 或 其 它 公司 采购 各 种 金 
属 、 化 学 品 以 及 其 它 原料 时 ， 或 者 直接 购买 ， 或 者 通过 佣金 代理 
B. 

不 能 过 分 强调 下 述 一 点 , 即 : 只 要 有 为 数 众多 的 生产 者 的 生产 
物 需 要 送 到 为 数 众 多 的 消费 者 手中 时 ， 就 会 发 生 以 铁路 和 电报 的 
出 现 为 基础 的 销售 革命 。 它 是 发 生 在 主要 作物 的 营销 和 传统 的 标 
准 化 货品 的 生产 上 ,诸如 纺织 品 、 服 装 . 其 它 布 制品 ,锤子 . 马 具 、 其 
它 皮 革 制 品 ,家 具 , 木 制 水 车 零件 ,其 它 木 制品 ,杂货 ,糖果 ,其 它 食 
” 蝇 、 各 种 药品 、 以 及 珠宝 和 餐具 等 行业 。 它 主要 发 生 于 较 老 的 工 
业 , 其 生产 过 程 是 劳动 密集 型 的 ,而 且 工 艺 简 童 ， 同 时 制造 企业 的 
规 效 由 很 小 。 致 于 在 那些 采用 较 揽 杂 。 大 规模 的 生产 过 程 的 较 新 
的 工业 中 , 则 是 大 量 生产 者 ,而 不 是 大 量 销 售 者 ， 起 着 协调 经 济 领 
域内 货物 流通 的 作用 。 





BAR KEEN 


基本 的 转变 


生产 中 的 革命 由 于 需要 进一步 的 技术 上 和 组 织 上 的 创新 ， 因 
而 来 得 比 销售 中 的 革命 晚 。 新 的 运输 和 通讯 方法 使 进出 工厂 的 原 
料 和 成 品 可 以 大 量 地 和 稳定 地 流动 ， 所 以 使 前 所 未 有 的 生产 水 平 
成 为 可 能 。 然 而 要 实现 这 种 可 能 考 需要 发 明 新 的 机 器 和 作业 方 
式 。 一 旦 这 些 被 发 展 出 来 ， 制 造 业者 就 能 够 把 几 个 生产 过 程 放 在 
单独 的 一 家 企业 内 ( 即 所 谓 的 内 部 化 )。 
这 类 大 量 生 产 技术 ,首先 出 现 于 流体 或 半 尝 体 (如 原油 ) 的 加 
工 处 理 。 在 金属 生产 业 和 金属 加 工业 中 则 来 得 较 慢 ， 因 为 这 些 部 
门 的 大 量 生 产 需要 更 高 的 技术 上 的 突破 。 不 过 一 妨 出 现 了 这 种 实 
焉 ,产量 就 会 以 你 人 的 速度 增加 。 在 所 有 这 些 制造 三 里 ,为 了 协调 
经 过 玫 个 生产 过 程 的 巨大 流量 ， 因 而 需要 雇用 支 某 的 经 理 人 员 并 
且 发 展 出 现代 工厂 的 流程 和 组 织 。 
由 此 可 见 ， 大 量 生 产 和 大 量 分 配 的 出 现 所 以 在 时 间 上 会 有 鞠 
后 之 分 ,其 基本 原因 在 于 技术 。 大 量 分 配 的 出 现 ,主要 是 通过 组 织 
上 的 革新 和 改善 ， 以 及 运用 新 型 的 运输 和 通讯 方法 而 成 功 的 。 但 
大 量 生产 则 除了 组 织 上 的 革新 外 ， 通 常 还 需要 技术 上 的 突破 。 虽 
然 技 术 上 的 改变 通常 在 定义 上 包括 组 织 上 的 改变 ,不 过 将 两 者 加 
以 区 分 看 来 还 是 必要 的 。 为 了 租 到 这 一 点 ， 可 以 把 生产 和 分 配 在 
技术 王 的 改变 归结 为 在 材料 ,动力 来 源 , 机 器 和 其 它 的 人 工 制品 方 
面 的 创新 。 组 织 上 的 改变 则 可 以 归结 为 对 这 些 人 工 制 唱 的 安排 广 
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式 上 ， 以 及 对 工 入 ， 经 理 的 活动 和 行为 的 协调 及 监督 为 式 上 的 创 
新 。 

在 生产 上 , 当 投 入 一 定数 量 前 劳力 .资本 和 原料 时 ,在 技术 上 
可 以 有 三 种 方式 使 产 出 增加 ; 发 展 具有 更 高 效率 的 机 器 和 设备 ,使 
用 具有 更 高 质量 的 原料 ,以 及 更 集约 地 利用 能 源 。 就 组 织 而 言 , 产 
量 的 增加 可 以 经 由 改善 制 造 或 加 工 工厂 的 设计 而 达到 。 也 可 以 经 
由 改革 管理 上 的 实践 和 程序 这 是 使 各 种 说 程 能 相互 一 致 并 能 有 
效 地 监督 工人 所 需要 的 ?而 达到 。 此 外 ,生产 率 前 提高 还 有 环 于 经 
_ 理 和 工人 的 技巧 及 能 力 以 及 这 些 技能 的 持续 改进 。 这 些 因素 中 的 
每 一 种 或 其 任何 一 种 结合 ,都 有 助 于 在 单一 的 一 套装 置 或 工矿 (在 
这 里, 装置 是 指 一 大 套 投 备 , 和 看 工 广 则 指 有 很 多 设备 的 厂房 ) 肉 , 提 
高 原料 流 过 的 个 和 速度 ,也 即 提 高 某 些 加 工 者 所 谓 的 原料 的 “通过 
能 力 ?。 对 新 的 生产 过 程 的 经 理 来 说 ,通过 能 力 一 一 通常 用 钴 天 加 
工 多 少 单位 来 表示 一 一 成 了 说 明 其 业绩 的 最 重要 指标 ， 正 如 库存 
局 转 率 指标 对 大 商业 公司 经 理 的 重要 性 一 样 。 

当 洲 在 的 生产 技术 许可 时 ,依靠 技术 的 创新 ,组 织 设计 的 收 进 
和 人 员 技 能 的 趋 于 完善 而 导致 通过 能 力 提高 后 ， 就 可 以 大 大 减少 
生产 一 定数 量 的 产品 所 需 的 工人 数 。 而 每 一 单位 产量 的 资本 一 劳 
力 比率 ,材料 一 劳力 比率 ,能 源 一 劳力 比率 ， 以 及 经 理 人 员 一 劳力 
比率 等 都 会 提高 。 如 这 样 的 高 产量 工业 很 快 就 成 了 资本 密集 型 
的 ,能 源 密集 型 的 和 经 理 密集 型 的 工业 。 | 

头 量 生产 的 工业 因此 可 以 定义 为 ， 经 由 技术 和 组 织 的 创新 而 
创造 高 度 的 通过 能 力 , 使 得 少量 的 劳动 力 就 能 生产 大 量 的 产品 。 大 
基 生 产 和 现 有 的 工厂 生产 不 同 之 处 是 ， 它 的 机 器 和 设备 并 不 单 是 
用 来 蒜 代 手工 作业 ， 它 还 使 得 整个 生产 过 程 系 一 阶段 的 产量 都 大 
为 增加 。 机 器 的 安置 和 操作 ， 使 玫 个 生产 阶段 都 能 在 单一 的 工厂 
内 ,在 技术 上 和 组 织 上 一 体 化 ,并 互相 密切 配合 。 因 此 ,每 一 阶段 
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的 通过 能 力 都 比 它们 如 果 分 散 于 各 不同 工厂 时 的 通过 能 力 票 商 。 

达到 高 度 的 通过 能 力 ,也 即 大 量 生产 的 可 能 性 ,取决 于 生产 过 
程 的 基础 技术 。 在 农业 中 ， 大 幅度 提高 物质 流 经 生产 过 程 的 速度 
的 流 力 很 小 。 农 业 生 产 的 速度 和 数量 很 少 会 提高 到 足以 刺激 在 组 
织 上 和 管理 土 进 行 革新 那样 的 水平。 在 玉米 ,棉花 ,小麦 和 其 它 作 
物 的 种 秆 上 ,生物 上 的 限制 决定 了 耕地 、 播 种 , 闲 培 和 收获 的 时 间 ， 
并 且 也 因而 规定 了 整个 生产 过 程 的 速度 。 改 良 的 作物 品种 及 更 好 
的 肥料 能 够 增加 每 英亩 耕地 的 产量 ， 改 良 的 机 器 也 可 以 用 较 快 的 
速度 进行 不 同 的 生产 过 程 。 但 是 从 来 没有 快 到 需要 设计 新 的 组 织 
程序 以 结合 并 协调 这 些 不 同 的 作业 。 因 此 家 庭 得 以 继续 作为 农业 
的 基本 生产 单位 : 直到 一 十 世纪 以 前 , 农 人 及 其 家 人 和 少数 帮手 还 
是 利用 人 力 和 冀 力 来 操作 农业 器 具 和 机 被 。 

十 九 世 纪 和 二 十 世纪 早期 的 建筑 业 和 采矿 业 ， 基 本 上 也 处 于 
网 样 的 情况 。 改 骨 的 机 械 增 加 了 产 显 并 使 某 些 工作 得 以 结合 。 在 
建筑 工业 里 ,很 多 工作 仍然 是 由 木工 , 现 砖 工 、 泥 水 工 等 来 完成 的 
传统 工作 。 采 矿 的 工作 也 不 过 涉及 由 几 个 人 组 成 小 队 ， 在 矿区 的 
不 同 地 点 作 大 致 租 同 的 事 。 直 到 二 十 世纪 以 前 ， 这 两 个 部 门 的 工 
人 主要 还 是 依靠 手动 工具 。 它 们 也 和 农业 一 样 ， 没 有 什么 机 会 通 
过 更 集约 地 使 用 能 源 来 加 快 生产 过 程 。 它 们 不 需要 建立 一 大 复杂 
的 组 织 来 协调 从 一 个 过 程 和 到 另 一 个 过 程 的 货物 流量 。 这 些 部 门 长 
期 停留 在 劳动 密集 型 状态 。 

在 机 械 化 的 工业 里 (由 机 器 取代 工人 的 工业 ,如 布 号 ， 皮 划 和 
不 材 的 生产 ,以 及 以 它们 为 材料 的 产品 的 生产 )， 改 进 了 的 技术 和 
非 人 力 的 能 源 的 采用 起 着 较 大 的 作 明 。 对 内 部 组 织 的 需要 也 就 比 
较 明 显 。 随 着 企业 产量 的 增加 ， 各 种 生产 过 程 就 带 着 它们 各 自 的 
专业 化 机 器 。 而 且 在 通常 具有 集中 供应 动力 系统 的 大 工厂 内 组 织 
起 来 。 由 于 要 协调 和 监督 这 些小 单位 的 工作 ， 因 而 需要 对 机 器 及 
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其 操作 人 员 进 行 严格 的 管理 。 

抽 而 在 这 些 机 梳 化 工业 中 ,生产 加 加 的 可 能 手 还 号 有 限 的 . 实 
质 上 ,只 是 用 机 器 歌 代 了 手工 操作 ,一 部 机 器 的 工作 类 似 于 一 个 纺 
幼 工 , 织 布 工 , 锋 工 :切割 工 或 制造 工 的 工作 。 用 机 器 对 木材 、 服 
装 或 其 它 纺 织品 进行 加 于 的 基 商 速度 很 快 就 过 到了。 天 然 纤维 
的 纺 和 织 以 及 天 然 皮革 的 硝化 也 光 法 通过 更 多 地 应 用 能 源 而 大 量 
地 增加 其 通过 能 力 。 由 于 生产 速度 是 有 限 的 ， 而 能 源 也 不 过 用 在 
供应 机 器 的 动力 上 ， 所 以 对 协调 和 监督 工作 仍然 只 有 比较 简单 的 
需要 。 这 些 机 械 化 工业 仍然 是 劳动 密集 型 的 ， 由 早期 纺织 工厂 所 
发 展 出 的 组 织 形 式 仍然 够 用 。 唯 一 的 重要 改变 是 把 管理 工作 都 集 
中 在 通常 位 于 厂址 内 的 一 阅 办 公 室 内 。 

然而 在 有 些 机 械 化 工业 中 ， 机 器 并 不 仅 限 于 代替 了 每 个 生产 
过 程 中 的 手工 操作 ， 机 器 还 俘 这 些 过 程 结合 起 来 了 。 把 连续 作业 
的 机 器 以 及 几乎 是 连续 作业 的 工厂 运用 到 烟草 ,谷类 产品 , 镶 头 食 
唱 , 肥 总 和 胶卷 等 的 生产 中 ,能 各 天 为 增加 产量 并 减少 作业 所 需 的 
AI. 新 的 高 速度 作业 方法 使 得 在 采用 这 些 方法 的 企业 以 及 这 些 
企业 所 构成 的 工业 中 ,都 发 生 了 根本 的 改变 ， 
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量 生产 。 在 这 些 工业 中 ,生产 过 程 需要 利用 热能 , 且 涉 及 的 是 化 学 
方法 而 不 是 机 械 方法 ,所 以 技术 上 的 改进 ,更 集约 好 利用 能 源 ， 以 
及 组 织 上 的 完善 都 能 大 为 提高 通过 能 力 ， 并 减少 生产 单位 产品 所 
需 的 工人 人 数 。 加 大 的 燕 饮 器 . 超 商 热 的 节 汽 和 分 锁 的 技术 等 等 ， 
使 得 以 石油 , 系 、 动 植物 油 腾 为 原料 的 产品 和 某 些 化 学 品 的 生产 ， 
以 及 酒精 和 酒 类 的 燕 馏 、 蛛 酒 的 酿造 等 得 以 使 用 大 批量 的 或 连续 
作业 的 生产 方法 。 在 熔炼 工业 (生产 铁 , 钢 , 铜 及 其 它 企 属 和 玻璃 
的 那些 工业 ) 中 ,更 好 的 熔炉 ,转炉 ,压延 设备 及 精 整 设备 等 (它们 
都 需要 更 集约 地 使 用 能 源 ) 也 能 带 来 火 致 相 回 的 效果 。 生 产 数量 
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各 过度 的 增加 .促成 了 对 工厂 设计 的 开发 ,以 独 确 保 设 备 能 得 到 最 
大 限度 的 利用 ， 从 而 使 原料 能 名 稳定 ， 顺利 并 大 最 地 水 经 各 生产 
过 程 。 | 

在 金属 加 工 工业 里 。 大 量 生 产 的 需要 带 来 了 技术 上 和 组 织 上 
最 重要 的 创新 。 金 属 制品 的 生产 比 别 种 工业 牵涉 到 更 多 的 作业 
《化 学 方面 的 和 机 秘方 面 的 都 有 3。 它 要 使 用 多 种 不 同 的 机 器 、 设 
AMEH REDE EE KHERI UNIRE. MLA 
和 家 有 具 的 制造 相 比 ,机 器 和 其 它 的 金 展 产品 需要 更 精细 的 公差 。 因 
此 ， 人 金属 制品 工厂 内 材料 流动 的 协 再 工作 就 十 分 复杂 。 也 就 难 低 
机 器 设备 景 重 要 的 创新 是 发 生 在 这 一 工业 里 ,而 且 现 代 的 .系统 的 
或 科学 的 工厂 管理 方法 和 程序 作 是 在 这 里 被 设计 出 来 且 加 以 完善 
化 的 。 

现代 化 的 大 莉 生 产 与 现代 化 的 大 重 分 译 以 及 现代 化 的 运输 和 
通讯 一 样 ,其 经 济 性 主要 是 来 自 速 度 , 而 非 规模 。 一 家 制造 工厂 之 
所 以 合 平 经 济 性 ， 能 够 降低 成 本 并 增加 每 个 工人 和 每 台 机 器 的 产 
量 , 并 不 在 于 它 的 规模 ,也 就 是 说 ， 不 在 于 工人 数目 的 多 少 和 生产 
设备 的 数量 及 价值 的 大 小 ， 而 是 视 它 通过 能 力 的 高 低 以 及 由 此 而 
增加 的 生产 量 。 与 大 基 提 高 对 设备 和 人 员 的 日 常 利用 而 获 致 的 在 
项 节约 相 比 ,那些 使 用 着 同样 的 光 ,能 源 和 保养 设 条 的 工厂 ， 基 所 
得 的 节约 县 就 显得 很 少 了 。 对 于 获取 速度 的 经 济 性 来 说 ， 重 要 的 
是 发 展 新 的 机 器 ,采用 更 好 的 原料 ,和 更 集约 地 使 用 能 源 ， 以 及 建 
立新 的 组 织 设计 及 作业 程序 ,以 协调 并 监督 通过 几 个 上 生产 过 程 的 、 
空前 的 高 客流 量 。 在 生产 过 程 具有 此 种 技术 创新 潜力 的 工业 
里 一 一 很 多 工业 不 具备 此 种 条 件 一 一 一 家 发 挥 了 这 种 于 力 的 制造 
厂 能 够 比 没 有 采取 类 做 改 进 播 施 的 较 大 工厂 以 更 低 的 成 本 生产 出 
更 多 的 产量 。 在 这 种 大 量 生产 的 工业 中 ， 组 织 和 技术 上 的 创新 者 
具有 强大 的 竞争 优势 。 
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要 分 析 大 量 生产 以 及 管理 大 量 生 产 的 企业 的 兴 超 ， 需 要 对 十 
无 世纪 五 十 年代 以 后 生产 技术 的 改变 进行 全 面 的 考查 ， 特 别 是 对 C 
这 样 一 些 部 门 一 一 技术 和 组 织 的 创新 能 使 它们 的 通过 能 力 得 到 大 
幅度 的 提高 ， 从 而 导致 现代 工厂 的 兴起 一 一 更 应 加 以 考虑 。 正 如 
铁路 和 电报 公司 反映 了 运输 和 通讯 新 技术 在 经 营 上 的 撕 要 ， 以 及 
大 销售 公司 反映 了 那些 技术 进展 所 造成 的 机 会 一 样 ， 现 代 工厂 则 
是 由 于 新 生产 技术 的 需要 ,而 表现 于 组 织 上 的 特殊 反应 。 


工厂 系统 的 扩展 


如 同 我 们 在 前 面 曾 强调 的 那样 ,除了 纺织 工业 以 外 ,其 它 工业 
要 等 到 宾夕法尼亚 的 无 烟煤 开采 以 后 才 开 始 了 工厂 生产 。 在 十 九 
世纪 三 十 年 代 中 期 以 前 ,当时 无 烟煤 的 产量 还 不 敷 工 业 的 需要 , 几 
平 所 有 的 生产 都 是 在 小 作 培 或 家 庭 里 进行 。 美 国 的 制 遗 亚 仍然 具 
有 池 节 性 且 仍 是 乡村 式 的 。 需 要 工人 时 ， 通 常 是 从 当地 的 农业 入 
口中 招 人 ， 并 且 以 实物 和 工资 的 方式 计酬 。 那 时 候 共 有 非常 少 的 
无 产 者 和 微不足道 的 工业 经 理 阶 层 。 

煤炭 为 新 的 机 器 提供 了 动力 能 源 。 更 重要 的 是 它 所 产生 的 高 
而 稳定 的 热能 ,是 炼油 ,蒸馏 及 焙 炼 和 铸造 等 工业 的 先进 生产 方法 
所 不 可 出 的 。 煤 炭 产 量 的 增长 ,使 现代 制 铁 工业 得 以 兴起 ,并 造成 
美国 现代 机 器 制造 业 及 其 它 人 金属 加 工 工业 的 姻 勃 发 展 。 

一 方面 是 煤 崇 ,钢铁 和 和 宙 器 提供 了 现代 工厂 生产 所 需 的 能 源 、 
材料 和 役 备 ， 面 铁路 和 电报 的 出 现 则 加 快 了 这 种 生产 形式 的 迅速 
扩展 。 铁 路 和 电报 本 身 又 成 为 金属 加 工 工 业 新 的 巨大 市 场 。 十 九 
世纪 五 二 年代, 铁轨 .车 轮 、 道 钉 及 其 它 铁路 产品 消 存 了 当时 生铁 
产量 的 2095 EX E: RENNER. BERTALI X 
种 庞大 的 生态 .GD 铁路 也 是 木材 旦 , 玻 殉 业 、 桔 内 装 佬 二 其 至 印度 
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橡胶 弹簧 业 的 主要 市 场 。 而 对 于 铁丝 和 钢 冀 的 备 求 ， 在 十 九 世 纪 
五 十 年 代 和 六 十 年 代 电报 网 跨越 全 国 时 。 更 是 急剧 增加 。 很 少 有 
一 种 市 场 能 够 象 新 出 现 县 迅速 成 长 的 运输 和 通讯 网 络 那样 ， 在 十 
九 世 纪 五 十 年 代 那 么 迅速 地 对 初期 的 金属 工业 发 挥 那 么 重要 的 作 
用 。 | 
”但 是 对 工厂 系统 的 扩展 更 为 重要 得 多 的 是 新 运输 和 通讯 系统 
的 速度 和 可 靠 性 。 没 有 稳定 的 、 金 天 候 的 、 进 出 其 工厂 的 货物 流 
动 ,制造 业者 将 很 难 维持 一 支 永久 性 的 雇工 队伍 ,并 有 利 地 运转 其 
蝇 贵 的 机 器 和 设备 。 此 外 ， 以 铁路 和 电报 为 基础 的 销售 革命 也 使 
制造 业 震 得 以 直接 向 批发 商 销售 ,从 而 减少 了 对 经 营 资本 的 需要 ， 
并 降低 了 在 俩 金 商人 手中 长 期 积压 滞销 货品 的 风险 。 风 险 的 降低 
和 信贷 成 本 的 减少 ,促进 了 在 厂房 ,机 器 和 其 它 固 定 资 本 上 进一步 
的 投资 。 

十 九 世 纪 四 十 年 代 和 五 十 特 代 ， 在 廉价 的 动力 和 热能 以 及 迅 
建 而 可 靠 的 运输 和 通讯 的 基础 上 ,工厂 系统 得 到 了 迅速 的 扩展 。 它 
成 为 金属 生产 工业 、 金 属 恕 工 工 业 以 及 炼油 工 炎 和 蒸馏 工业 的 标 
准 上 生产 形式 。 它 取代 了 制造 马 桔 、 建 车 ,家 具 和 其 它 林 材 制 最 ， 以 
及 生产 布匹 的 家 庭 和 作坊 。 链 纲 机 的 进步 又 把 工厂 带 进 了 皮鞋 和 
服装 的 生产 。 到 了 十 九 世 纪 七 十 年 伐 ， 老 式 的 外 包工 制度 业已 绝 
迹 ， 仅 存在 于 一 些 暴 大 的 城市 或 其 附近 的 服装 制造 业 。@ PARA 
后 工 广 体系 的 扩展 更 见 迅 速 。 卡 罗 和 汞 - D. 赖 特 在 1880 年 对 制造 
业者 调查 报告 的 前 言 中 曾经 指出 : 


“全国 受 雇 于 机 械 化 工业 的 近 300 万 人 中 ,至 少 有 五 分 之 四 是 在 工 广 
茶 统 下 工作 。 共 它 一 些 应 用 这 种 系统 的 显著 例子 (下 包括 纺织 业 ), 可 以 
dci NUT HE EE TARRE m. REZA. ERLAND E.g 
EMEL, 术 材 制品 . tC CARES TE SE e b ER, 这 些 工 
业 多 数 是 在 过 去 的 30 PRERA E AKA.” 
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.— ebbe RE Ie de RR E . 铸 址 业 等 工业 中 ERE) OR 
SEUCDALHENEORIBXESENO E. 

在 生产 过 程 不 圳 利用 热能 的 机 械 化 工业 里 ， 新 工厂 的 管理 仿 
” 热 较为 简单 。 协 调 操 作 和 管理 工人 所 需 的 厂房 设计 和 纺织 程序 
等 ， 与 十 九 世 纪 三 十 年 代 滞 厄 尔 的 纺织 工厂 几乎 没有 两 样 。 用 来 
制造 和 装配 本 材 、 皮 革 及 布匹 等 产品 的 机 器 都 相当 容易 操作 。 用 
来 完成 专业 化 操作 中 一 个 阶段 的 机 器 通常 都 放 在 单独 的 一 间 房 
间 , 一 野 楼 面 或 一 座 厂 房 之 中 ,而 机 器 的 操作 者 及 其 管理 者 即 形 成 
为 一 个 部 门 。 基 后 是 材料 的 装 箱 或 打包 ， 和 通常 都 不 需要 复杂 的 机 
器 。 在 这 种 工厂 里 ， 工 厂 经 理 能 够 亲自 监督 负责 每 一 部 门 作业 的 
工头 或 监工 ,并 协调 流通 于 其 间 的 材料 ,他 和 老板 们 都 不 感到 有 瘦 
立正 式 的 管理 程序 的 必要 。 

他 们 也 不 感到 需要 改善 会 计 核 算 和 其 它 统 计 监督 的 压力 。 主 
要 成 本 一 一 工资 和 材料 费用 一 一 构成 了 全 部 开支 的 大 部 分 ， 并 且 
很 容易 确定 。 原 料 和 半成品 的 种 类 很 少 。 少 量 的 企业 一 般 管理 费 
用 则 采取 和 十 九 世 纪 三 十 年 代 大 纺织 厂 一 样 的 粗 赂 方 革 加 以 分 
摊 。 资 产 设 备 的 折旧 也 同样 采用 韭 正式 鸥 特别 方式 提取。 

发 生 于 十 妃 世 纪 五 十 年 代 ， 及 再 底 发 生 于 十 九 世 纪 七 十 年 代 
的 不 景气 ， 促 使 美国 主要 的 纺织 厂 一 一 美国 机 械 化 工业 中 一 些 最 
开始 园 为 注意 成 本 会 计 。 从 十 九 氟 纪 五 十 年 代 开 
始 ,他们 设立 了 各 种 * 工 厂 帐 目 ”, 以 便 每 六 个 月 能 够 得 到 一 份 精确 
的 主要 成 本 的 资料 。 例 如 ,马萨诸塞 州 淮 利 奥 克 的 菜 曼 工厂 ,于 五 
十 年 代 开 始 设立 棉花 ,工资 和 企业 一 般 管 理 费 用 的 工厂 帐 目 。 k 
后 一 类 列 的 是 淀粉 .燃料 .其它 物料 及 本 地 运输 费用 等 ， 此 类 装 用 
系 按照 菜 曼 在 置 利 奥 克 地 方 每 家 分 厂 的 楼 房 面 积 、 织 布 机 数目 和 
马力 的 大 小 向 各 该 分 厂 进 行 分 摊 。 这 些 工厂 帐 惠 青 送 到 波 E M 
和 由 财务 主任 和 蓝 事 们 根据 这 些 成 本 计算 利润 。 
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(BYE E 1886 年 以 前 ,局 公司 没有 为 它 的 产品 进行 单 们 成 本 分 
析 。 同 时 ,和 铁路 公司 的 情 沉 一 样 ,这 些 成 本 资料 成 了 管理 上 的 工 
具 , 它 们 被 用 来 使 内 部 作业 合理 化 ,检查 工人 的 生产 率 ， 监 督 棉花 
的 进货 和 使 用 ， 以 及 查验 在 机 器 和 工厂 设计 方面 一 些微 小 改进 的 
效率 。 得 这 些 统计 资料 并 没有 被 用 于 价格 制订 工作 或 者 有 关 扩 充 
或 缩减 现 有 产品 系列 的 投资 决策 。 这 些 重大 问题 的 决策 ， 仍 航 几 
平 完全 由 公司 的 销售 代理 商 包 办 。 

在 生产 过 程 不 需 利 用 热能 (所 以 为 能 源 欠 密集 型 ) 的 机 械 化 工 
业 中 ,其 工厂 设计 和 组 织 之 所 以 较 少 改变 的 理由 之 一 是 : 在 工厂 初 
建 之 后 ， 技 术 上 的 创新 无 法 使 通过 能 力 在 速度 和 量 方面 发 生 急 剧 
-的 增长 。 一 旦 以 动力 驱动 的 机 器 趋 于 完善 ,产量 和 生产 率 的 增长 ， 
只 能 以 渐进 的 方式 进行 。 机 器 的 运转 速度 是 在 加 快 ， 但 其 加 速率 
是 比较 缓慢 的 。 | 

纺织 机 器 的 重大 创新 早 在 1850 年 以 前 就 完成 了 。@ 在 这 以 前 
的 见 十 年 间 ， 由 于 把 纺 纱 和 组 布 的 一 切 过 程 结合 起 来 的 大 型 纺织 
联合 工厂 的 发 展 ,纺织 工业 已 经 取得 了 巨大 的 进展 。 自 那 以 后 ,在 
增加 生产 速度 和 提高 单位 工人 及 单位 投资 的 产量 方面 不断 进步 
的 工人 和 工头 的 技术 具有 了 和 经 过 改良 的 机 器 同样 的 重要 性 。@ 
根据 一 项 估计 ,这 种 工人 的 技术 和 机 器 的 渐进 的 进步 ,使 得 一 家 具 
有 3 万 纱 锭 的 工厂 在 1591 年 印花 布 的 产量 相当 于 20 年 前 具有 4 
万 纱 键 工厂 的 产量 。 在 布 芝 和 皮革 的 加 工 工业 里 ， 当 工厂 的 工人 
和 设备 都 和 链 切 机 调整 从 当 以 后 ,就 很 少 再 会 发 生 重大 的 创新 。 

木材 却 工 工业 多 情况 也 人 差不多。 比如 级 黑 文 的 科 尔 公 司 ， 于 
1850 年 将 其 马车 制造 作坊 从 一 个 长 宽 各 为 50 英尺 和 28 英 尺 的 
砖 瑾 建筑 扩大 成 一 个 庞然大物 的 大 工厂 。 通 过 集中 生产 单一 的 产 
品 ,购置 先进 的 木材 切割 机 器 和 精心 的 工厂 设计 ,使 每 一 种 作业 都 
位 于 适当 的 厂房 里 ,公司 的 产量 很 快 由 每 周 3 至 25 辆 马 率 增加 到 
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每 年 2,500 一 3,000 辆 马车 ,@ 自 那 以 后 . 产 旦 的 增加 主要 是 来 自 使 
用 更 多 皇 工 人 和 机器 。 到 了 内 战 爆 发 时 冬 。 几 平 所 有 的 为 大 量 生 
产 术 树 产品 所 短 的 机 器 都 已 趋 于 完善 .四 十 九 世 纪 九 十 年 代 , 全 国 
最 大 的 儿 家 马车 制造 工厂 ,其 工厂 规模 、 工 作 内 容 、 技 术 、 工 厂 设 
计 , 以 及 组 织 都 与 十 九 世 纪 五 十 年 代 的 科 尔 公司 相 类 似 。 通 过 能 
力 在 速度 上 和 数量 上 的 增长 是 稳定 而 缓慢 的 .40 年 以 后 ,全 国 几 家 
最 大 的 马车 制造 厂 利 用 最 复杂 的 木材 切割 机 ,最 精细 的 劳动 分 工 、 
经 过 最 周密 设计 的 工厂 ,以 及 侈 国 性 的 销售 代理 商 , 每 年 生产 4 万 
到 5 万 辆 马车 。 当 金属 汽车 取代 木质 马车 后 ， 适 输 车 辆 的 生产 就 
以 更 高 得 多 的 增长 率 达 到 了 更 大 得 多 的 产量 。 

TEJECES SER B Bet TC orb ,其 生产 过 程 共有 和 制造 布下 ， 
皮 芋 及 木材 产品 等 过 各 相同 的 特征 。 总 产量 的 增加 主要 来 自 工人 
和 机 器 的 增加 ， 而 非 技 术 和 组 织 的 不 断 创 新 。 所 以 公司 规模 的 扩 
天 对 于 提高 生产 率 和 降低 成 本 来 说 ,并 没有 带 来 村 么 好 处 。 

在 这 些 机 械 化 工业 中 ， 企 业 的 组 织 上 的 变化 主要 还 是 为 了 适 
应 市 场 营销 的 需要 ， 而 不 是 加 为 找 术 上 的 发 展 。 在 铁路 和 电报 出 
现 以 后 ,可 以 用 现金 方式 直接 向 批发 商 销售 ,从 而 使 销售 和 财务 工 
作 得 到 了 简化 ， 结 果 使 得 管理 工作 逐渐 集中 于 两 三 名 合伙 人 或 大 
股东 之 手 。 公 司 的 董事 长 和 财务 主任 再 也 不 用 住 在 大 商业 中 心 ,而 
合伙 人 或 负责 生产 的 代理 人 则 住 在 远 处 的 工厂 内 。 办 公 室 一 般 都 
设 在 一 个 地 方 ,通常 都 在 工 广内 ， 由 一 个 合伙 信人 负责 财务 , 另 一 个 
负责 上 生产。 两 人 之 中 一 人 或 第 三 个 合伙 人 人 负责 向 商品 经 销 商 购买 
原材料 ,并 把 成 品 卖 给 批发 商 。 十 九 世 纪 末 叶 ,其 至 新 英格兰 的 纺 
织 工 厂 也 由 单一 的 总 公司 控制 这 三 项 基本 职能 。 

在 这 些 机 械 化 工业 中 , 当 用 机 器 操作 取代 手工 操作 以 后 ,除了 
将 各 种 活动 加 以 集中 而 外 ， 在 生产 技术 或 生产 组 织 方面 具有 很 少 
的 改变 。 一 直到 进入 二 十 世纪 好 多 年 以 后 ， 这 些 工 业 由 于 具有 相 
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对 来 赔 的 劳动 密集 和 使 用 简单 的 机 械 技术 这 一 特点 ， 使 它们 觉得 
不 需要 ,也 没有 机 会 去 发 展 新 型 的 机 器 ,新 的 工厂 设计 形式 ， 或 新 
的 管理 方法 。 虽 然 它们 的 生产 技术 .生产 组 织 : 工 人 及 其 经 理 的 技 
能 都 一 直 具 有 渐进 的 柚 小 改善 。 其 结果 是 ， 现 代 工 厂 的 技术 和 组 
织 都 无 从 由 诸如 纺织 .服装 和 其 它 布 制品 ,或 皮 有 圣 、 马 具 及 其 它 度 - 
革 产 品 , 以 及 家 具 , 笑 车 和 其 它 的 木材 产品 等 老 武 的 机 械 化 工业 中 
发 展 出 来 。 


机 械 化 工业 


然而 在 十 见 世 纪 七 十 年 代 的 晚期 和 十 九 世 纪 八 十 年 代 的 早 
期 ， 还 是 有 些 不 喜 利 用 热能 的 机 械 化 工业 实现 了 大 量 生 产 。 机 器 
并 不 仅 限 子 取代 了 手工 操作 ,它们 还 被 用 来 结合 凡 个 生产 过 程 。 这 
些 创 新 几乎 同时 发 生 于 好 上 凡 种 工业 中 ， 而 且 主 要 出 现在 那些 对 农 
产品 进行 加 工 的 工业 ,而 不 是 加 工 布 匹 .皮革 、 木 材 等 的 工业 里 。 

创新 有 两 种 类 型 :或 者 是 采用 能 自动 生产 产品 的 持续 作业 的 
机 器 ;或 者 是 建立 使 原 料 能 不 断 地 从 一 个 阶段 送 到 下 一 个 阶段 的 
工厂 或 设备 。 两 者 都 能 大 大 减少 企业 生产 过 程 中 的 劳工 人 数 ， 并 
提高 产量 对 工人 的 比值 。 工 人 的 工作 不 过 是 把 原料 送 进 机 器 ， 注 
视 其 运转 状态 ， 或 是 在 某 些 尚未 自动 化 的 情况 下 ， 包 装 最 后 的 产 
品 。 新 的 机 器 一 般 都 并 不 累 贵 。 大 此 ， 员 然 使 用 这 些 机 器 的 工业 
成 了 资本 密集 型 的 一 一 资本 对 劳 为 的 比值 变 高 了 ， 但 新 的 生产 过 
程 并 不 需要 大 量 的 资本 投资 。 由 于 这 些 机 器 和 设备 可 以 显著 地 降 
低 单 位 成 本 ， 轩 而 最 先 采 用 它们 的 公司 将 会 得 到 可 观 的 市 场 竞 争 
能 力 。 . 

Not dEURLR E ES ITIL— REEDEL. f. 
MA REET 1881 年 为 其 制造 香烟 的 机 器 申请 专利 。 该 机 器 
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即使 在 试验 阶段 ， 就 能 在 一 天 10 小 对 内 生产 7 JERA AT 
十 九 世 纪 八 十 年 代 后 期 ,一 台 机 器 一 天 可 以 生产 12 万 支 以 上 的 香 
烟 。 ;当时 最 熟练 的 手工 操作 工人 一 天 可 以 生产 3,000 支 香 烟 。 
1880 年 ,15 台 这 样 的 机 器 即 可 满 呈 全 美国 对 香烟 的 需求 ,而 30 台 
机 器 就 可 使 1885 年 的 市 场 达 到 饱和 。 | 

:该 机 器 以 下 列 方式 结合 生产 过 程 ; 它 把 烟草 扫 汉 一 条 “循环 
带 ” 上 ,上 压 成 回 形 ,用 带子 和 纸张 包 好 。 送 到 一 条 界 管 里 ,使 香烟 成 
型 , 糊 好 接口 ,并 切 成 所 需要 的 长 度 。 根 据 替 英国 首届 一 指 的 烟 党 
公司 一 - 威 尔 斯 公司 一 -试验 此 机 器 的 顾问 的 估计 ， 访 机 器 使 饶 
千 支 香烟 的 工资 从 4 先 令 降 到 0.3 便士 。 如 果 把 机 器 的 原始 成 
本 ,专利 使 用 帝 仙 折旧 考虑 进去 ,生产 1,000 支 香 烟 的 总 成 本 ， 也 
从 5 党 令 (60 便士) 降 到 19 便士 。 当 邦 萨 克 和 希 姆 斯 ，B. 杜 克 及 
其 他 人 把 机 器 弄 得 更 入 完善 ,能 完成 自动 包装 工作 后 ,成 本 进一步 
下 降 。 难 怪 首 先 采用 邦 肛 克 机 器 的 两 家 公司 -一 -美国 的 危 姆 斯 - 
杜 克 公 司 和 英国 的 威 尔 斯 公司 一 一 都 在 各 自 的 国度 里 ， 先 是 控制 
了 香烟 工业 ,然后 是 更 大 的 烟草 工业 。 在 10 年 内 ， 它 们 共同 为 占 
领 世 界 市 场 而 斗争 。 | 

类 似 的 机 器 发 明 ， 也 改变 了 其 它 工业 的 面貌 。1881 年, 四 家 

使 用 效率 最 高 的 火柴 制造 机 的 公司 联合 生产 一 种 机 器 , 它 以 10 亿 
计 的 速度 制 造 火 染 并 自动 装 禽 ,8 他 们 的 公司 一 -钻石 火柴 公 
司 一 一 很 快 就 支配 了 世界 的 火柴 生意 ,并 且 一 直 维 持 其 独占 局 面 ， 
直到 进入 二 十 世纪 好 多 年 以 后 。 十 九 刀 纪 八 十 年 代 早期 普罗 克 
特 一 甘 布 尔 公司 使 用 一 种 新 式 的 大 量 作业 的 机 械 扎 碎 机 来 制造 肥 
印 , 以 象 菩 作为 其 商标 ,而 使 该 公司 成 为 肥皂 工业 的 大 享 。 秀 治 . 
PREF 1884 年 发 明 一 种 生产 摄影 底片 的 持续 作业 靶 , 用 感光 乳 
剂 明胶 涂 于 软片 上 以 取代 涂 于 玻璃 板 上 ， 他 于 八 十 年 代 末 期 又 将 
此 方法 改进 至 完善 的 地 步 ,他 的 公司 至 今 还 控制 着 摄影 业 ， 
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、 建立 一 座 持 续 作业 或 自动 化 的 工厂 、 要 比 发 明 一 台 机 器 更 为 
复杂 。 它 雁 涉 到 多 种 发明 ,每 一 种 都 旨 和 别 种 发 明 密 切 配 合 ,还 适 
要 一 讲 完 善 的 工厂 设计 。 在 这 些 持续 作业 的 工厂 由 ， 也 许 最 重要 
的 是 用 来 加 工 小 霉 和 其 它 谷 物 的 “自动 化 全 套 磨 粉 机 .渐次 心 也 面 
87 1.9 第 一 座 这 种 面粉 厂 是 1879 年 在 明 尼 阿 波 利 斯 作为 斌 
鉴 和 而 完成 的 。 它 的 创建 人 卡 德 巨 拉 德 * 科 尔 登 ， 沃 什 伯 轴 及 其 主 
票 的 竞争 对 手 皮尔 斯 伯 里 兄弟 接着 又 在 十 九 世 纪 八 十 年 代 将 这 种 
面粉 厂 改 进 至 完善 的 地 步 。 | 

.自从 奥利弗 - 埃 文 斯 于 1787 EA Fb E HN MU R A 
布 兰 过 万 河上 建造 了 他 的 磨坊 以 后 ， 有 四 家 研磨 厂 使 用 了 持续 作 
业 前 机 器 。 这 些 磨 面 厂 都 很 小 而 且 是 季节 性 生产 。 只 是 到 产 谷 区 
扩大 ， 以 及 铁路 及 其 附属 的 贮藏 设备 允许 全 年 的 、 大 量 的 作业 以 
后 ， 才 产生 了 对 大 型 自动 化 面粉 厂 的 需要 。 由 于 急需 更 有 效 的 方 
式 ， 以 便 加 工 处 理 北 部 大 草原 区 的 硬 谷 类 春 考 ， 使 得 明 尼 呵 波 利 
斯 一 带 连 切 等 求 加 工 方式 的 创新 。 其 结果 是 出 现 了 一 系列 的 创 
新 ,有 的 是 向 匈牙利 的 碾 磨 厂 借鉴 ,有 的 则 是 向 欧洲 其 它 地 区 的 碾 
磨 厂 借鉴 ,还 有 的 则 是 国内 的 发 明 。 它 们 涉及 汤 次 的 心 磨 ,反复 的 
粉碎 , 用 银 制 磨 粉 机 代替 石 磨 , 采用 清 粉 机 和 吸 风 机 , 以 及 用 来 为 
小 麦 去 皮 、 分 级 和 清 选 的 贺 艇 。 而 其 中 最 重要 的 发 展 当然 是 使 所 
有 这 些 机 器 都 能 得 到 充分 利用 的 工厂 设计 。 图 3 和 图 A 表明 了 第 
一 家 这 类 工厂 是 如 合 设 计 以 确保 持续 的 .高 速 的 通过 能 力 。 

这 些 以 “新 作业 方式 ”而 著称 的 面粉 厂 ， 以 低 的 单位 成 本 生产 
大 量 的 高 质量 面粉 。 它 科 所 采用 的 方法 很 快 就 成 为 明 尼 阿 波 利 其 
及 其 它 面粉 制造 中 心 的 标准 加 工 技术 。 明 电 阿 波 夭 斯 名 家 面粉 厂 
在 1874 年 的 平均 日 产量 是 274 桶 ,到 十 九 世 纪 八 十 年 代 未 即 增加 
到 1,837 桶 ,其 中 有 儿 家 的 生产 能 力 还 远 远 不 止 此 数 .@@ 1882 年 ， 
明 尼 阿 让 利 斯 的 面粉 厂 年 产量 已 经 达到 300 FWE., 1885 年 ， 
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年 产 明达 :00 万 蒲式耳 ,到 1890 年 则 超过 了 700 Z MGR, IER 
DRE AUR Hc (EJCRE KE RUE ROCU o SIR D EL WEHR 
EATARRA, BRJUEEGEEGRI)GrATARSES 
ÉRGSIUEOE SUELE BUR, — PED, MERENS 
RAE. 
MRAR AMA O. W. ES C I6 09 B DER EIE 
图 3 沃 秆 伯 轧 的 自动 化 全 套 磨 粉 机 、 渐 次 心 磨 面粉 厂 ,1879 年 6 月 
所 有 外 部 物件 均 未 如 入 图 内 , ftis], EB h, Miko Be KEEL 
器 民有 四 亦 皮 魔 装置 (4 .8.17.31) 及 十 套 心 万 装置 ; 在 中 袍 层 是 清 粉 机 ， 
项 民 是 些 螺 检 固 定 的 箱子 ， 中 有 贺 簿 及 强风 机 Cin 29 Bog). IÆ be E 
数字 是 为 了 和 图 4 之 流程 图 相对 应 。 在 府 粉 机 组 中 ,1.4,7,11. M 1638 
31 均 为 虚 带 传动 , 余 为 沽 轮 传动 。 此 面粉 厂 为 一 试验 性 工厂, D19 
年 才 制造 面粉 。 
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厂 于 1883 年 开工 时 ,与 此 不 相 上 下 的 其 它 使 用 持续 作业 方式 的 农 
作物 加 工厂 也 宣告 出 现 。 久 他 们 答 当 地 安排 其 新 机 器 ,使 焊接 匀 头 
的 速度 达到 每 分 钟 50 个 ， 而 其 它 的 机 器 则 以 每 小 时 2,500 个 到 
4,000 个 的 巡 度 加 上 盖 和 下 盖 。 最 先 在 全 年 运转 的 基础 上 使 用 这 
种 新 机 器 的 公司 一 -次 贝尔 汤 料 公司 。 海 因 落 奶 品 公司 和 博 登 奶 
品 公 司 一 一 一 下 子 都 成 了 全 国 最 大 的 雁 头 制造 公司 ， 且 在 几乎 一 
个 世纪 以 后 , 仍 保持 其 地 位 耐 不 衰 。 

当 铁 路 和 电报 创造 了 大 重生 产 的 潜在 可 能 以 后 ， 在 所 有 这 点 
工业 中 ， 很 快 都 出 现 了 新 的 持续 作业 技术 。 正 如 收 各 布 * WAN 
勒 所 指出 的 屠 桩 ,中 当然 ,需求 是 技术 创新 的 基本 刺激 物 ， 但 是 正 
和 销售 中 组 织 的 创新 一 样 ， 生 产 中 的 这 种 创新 所 以 不 早 不 晚 而 在 
这 特定 的 时 间 出 现 ， 是 与 材料 和 货品 能 名 在 经 济 领域 以 闪 新 的 束 
度 和 数量 流通 息息相关 ， 而 不 是 由 于 人 口 和 收 人 的 显著 增加 所 千 
成 的 需求 的 改变 。 

由 于 能 够 天 大 增加 产量 和 降低 单位 成 本 ， 因 而 采用 新 的 机 器 
和 经 过 改良 的 工厂 设计 这 一 事实 ， 对 于 采用 它们 的 企业 和 工业 具 
有 深远 的 影响 。 虽 然 这 些 创新 对 于 把 大 量 生产 和 大 量 分 配 结合 起 
来 的 现代 工业 企业 的 兴起 极为 重要 ， 但 对 于 现代 工厂 的 管理 所 产 
生 的 影响 却 要 小 得 多 。 和 其 它 的 机 被 化 工业 一 祥 ， 一 旦 新 的 机 器 
和 设备 以 有 工厂 设 计 趋 于 完善 后 ， 产 量 的 增加 和 成 本 的 减低 也 就 
基本 上 时 现 狠 定 状态 。 在 最 初 的 创新 阶段 过 去 以 后 、 产 量 和 生产 
率 的 持续 增长 只 能 以 较 慢 的 ,渐进 的 方式 进行 。 
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提 媒 和 和 燕 馆 工 业 中 大 量 上 生产 的 出 现 虽然 不 太 若 人 注目 。 在 时 
AERE, 但 其 方式 却 和 符 续 作业 的 机 械 化 工业 大 致 相同 。 其 
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图 中 数字 对 应 二 图 3 之 机 器。 左 土 角 友 明 , 清 粉 SUN EMIRHVERS 
一 起 加 工 而 制造 次 粉 。 
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MURELI, EAAS TRESAN ERNARI 
以 结合 ， 并 且 国 为 这 些 生产 过 程 是 化 学 性 的 ， 只 要 使 用 更 高 的 执 
郁 , 就 能 增加 一 套 设 等 的 通过 兹 力 。 和 机 械 化 工业 的 情况 一 样 , 这 
些 新 的 ,高 产量 ,大 批量 的 或 持续 作业 的 生产 方法 ， 对 于 采用 它们 
的 企业 的 咸 长 和 组 织 ， 以 及 工业 结构 都 有 着 深远 的 影响 。 但 是 也 
正 由 于 共通 过 能 力 的 易于 控制 和 协调 ， 因 而 它们 的 操作 并 不 比 无 
需 利用 热能 的 机 械 化 工业 中 对 生产 过 程 的 览 督 ， 会 对 现代 系统 的 
或 科学 的 管理 方法 的 发 展 产 生 更 大 的 影响 。 

在 所 有 提炼 和 燕 饮 工业 的 大 量 生 产 的 技术 发 展 上 ， 以 石油 最 
能 说 明 问题 。 对 石油 技术 发 展 的 历史 作 一 番 回 克 ， 有 助 于 搞 清楚 
大 量 生产 的 组 成 要 素 。 自 有 从 埃 德 温 . 工 . 德 雷 克 上 校 于 1859 年 在 
宾 夕 疲 尼 亚 州 的 泰 特 斯 维尔 发 现 石油 后 ， 随 后 的 十 年 无 疑 是 石油 
提炼 方式 改进 最 多 的 时 期 。 十 九 世纪 六 十 年 代 ， 铁 路 迅速 向 宾 少 
法 尼 亚 西 北部 产 油 区 修筑 ,加 上 藏 运 石油 的 专用 车 皮 的 快速 发 展 ， 
使 得 原油 和 和 精 炼油 得 以 大 量 地 进行 运输 。 

炼油 业者 最 初 是 通过 更 集约 邮 使 用 热能 米 瑞 加 单位 设施 的 产 
量 。 他 们 利明 制 贸 业 的 新 近 发 明 ， 发 展 出 了 对 超 高 热 蒜 泊 燕 馆 的 
使 用 。@@ 接 着 他 们 又 发 明了 “裂化 ”方法 ， 这 是 一 种 利用 更 高 的 温 
庶 ， 以 达到 更 高 的 肇 点 来 重组 原油 分 子 结构 的 技术 。 这 种 裂化 方 
法 可 以 使 一 台 燕 馏 器 增加 20% 的 产量 ,通过 使 用 热 铁 制 和 钢 制 的 
无 颖 底盘 ,改善 冷却 和 加 热 的 作业 ,改变 藻 馏 器 的 基本 结构 以 进 一 
步 加 强 温度 的 利用 等 等 手段 ,还 可 使 燕 馅 器 的 产量 进一步 提高 。 

随 着 厂 内 的 各 单位 的 日 益 扩 大 ， 并 且 日 益 趋向 燃料 密集 型 生 
产 , 炼油 厂 内 各 单位 的 作业 也 日 益 密 切 地 结合 起 来 。 燕 汽 日 益 补 
用 来 推动 石油 的 流动 ， 使 其 能 自 厂 内 的 一 个 精粹 程序 流 到 于 一 个 
精炼 程序 。 持 续 作 业 、 多 阶段 的 燕 馆 方式 是 在 十 九 世纪 太 十 年 代 
晓 期 和 七 十 年 代 早 期 ， 由 P.H. 范 德 书 德 和 亨利 . 罗杰斯 开始 发 
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展 , 而 为 塞 委 尔 . 范 西 克 尔 所 完成 的 。 这 种 创新 的 作业 方式 ,使 厂 
油 能 够 以 稳定 的 速 府 流 经 炼油 厂 ， 并 且 在 不 同 的 阶段 菏 馏 出 备 别 
的 产品 一 一 先是 汽油 ,接着 是 煤油 ,然后 是 柴油 和 润滑 油脂 。 但 由 
于 十 九 世 纪 七 十 年 代 , 对 炼油 的 需求 主要 是 煤油 ,所 以 出 范 西 克 尔 
所 创新 的 作业 方式 并 没有 被 美国 的 炼油 厂 充分 利用 。 这 些 炼油 厂 
还 是 继续 分 别 生产 各 种 产品 ,利用 大 型 车 馏 器 生产 煤油 和 柴油 ,而 
用 小 型 燕 狗 跟 生产 润滑 泪 萌 。 虽 然 美 国 大 都 分 煤油 厂 实际 上 仍然 
是 使 用 大 批 重 ,而 非 过 续 作 业 的 生产 方式 ,但 这 种 设计 也 使 原油 能 
在 厂 内 进行 有 规则 的 和 稳定 的 流动 (参阅 图 537。 只 是 在 产品 的 包 
装 上 需要 人 工 。 正 如 研究 烽 油 工业 发 展 史 的 史学 家, 哈 罗 德 . 下 . 
”威廉 森 和 阿诺德 ， 多 姆 所 指出 : 

“到 了 1870 F, 不 只 是 象 组 约 的 查尔斯 ， 普 拉 特 厂 这 样 的 大 炼油 三 
HER T JGPBDARSSTOAIES. 3045 77 ER] 1,000 桶 、 设 备 还 不 错 


”有 属 5 普 拉 特 炼油 广 之 旋 程 图 ,1863 年 
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的 肛 小 煤油 厂 ， 电 同样 拥有 六 台 燕 汽 取 ,用 来 将 原油 从 油 铁 车 送 进 储 汕 
馈 和 其 它 地 点 , 以 及 拙 水 、 蒸 饮 和 和 炼油， 并 且 供 应 空气 压 编 机 所 荔 的 懂 
2." 


燕 馏 器 的 加 大 ,能 源 的 集约 使 用 和 工厂 设计 的 改善 等 壬 ,使 得 
通过 能 旋 迅 速 增加 。 十 九 世 纪 六 十 年 代 初 期， 正常 产量 是 每 周 
90038, 到 了 1870 年 ,已 上 升 到 日 产 500 桶 。 而 大 栋 油 厂 已 经 有 
日 产 800 桶 到 1,000 桶 或 站 至 更 高 的 生产 能 力 。 与 由 同时 ， 单 位 
成 本 从 每 桶 平均 6 美 分 降 到 3 美 分 ,但 建立 一 座 炼油 三 的 费用 , 则 
从 30,C00— 40,000 美元 上 升 到 的 .000 一 90,000 美元 .加 不 过 就 
投资 的 多 少 而 言 , 工 三 的 规 槛 仍然 是 微不足道 的 ,其 成 本 还 不 如 一 
段 两 英里 长 的 铺设 良好 的 铁路 。 但 是 速度 的 经 济 效 益 却 是 极端 重 
要 的 。 即 使 不 是 经 济 史 学 家 ,入 们 也 都 知道 1869 年 西部 生产 速度 
景 快 的 烘 油 厂 的 主要 老板 是 谁 。 高 速度 的 通过 能 力 和 由 上 北 而 产生 
的 低廉 的 单位 成 本 ,使 约翰 ，D. d EAE RETE 1870 年 美国 石油 工业 
i) fax rp s SUO | | 

A-HA, Ret nu MORIR di BEY ER T RR RER 
RELEET., RPE WHIA ek PR DLE i de 
展 , 使 制 粮 业 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 发 生 了 根本 的 变化 ,外 BANA 
汽 和 真空 处 理 技术 的 创新 (两 者 都 是 从 炼 油 厂 学 来 )， 以 及 巷 汽 有 驱 
动 的 ,使 糖 结 晶 的 分 离 机 器 的 运用 ,都 大 大 增加 了 制 糖 厂 的 通过 能 
力 询 速 究 和 数量 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 和 六 十 年 代 ， 相 继 建 立 了 许 
多 家 采用 新 生产 方 兴 的 大 制 黏 厂 。 产 量 增 加 了 ,价格 也 下 跌 了 ,但 
到 了 十 九 世纪 七 十 年 代 以 后 ,日 益 扩 大 的 市 场 保 证 了 持续 不 断 的 
利润 。 

类 候 的 高 狂 生 产 技术 也 出 现在 棉 子 油 和 但 麻子 油 的 加 工 ; DC 
精 .硫酸 和 其 它 酸 类 ,以 及 句 红 , 铝 白 和 其 它 颜 料 的 生产 ; 还 出 现在 
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酒 的 燕 饱 及 老酒 和 啤 笨 的 酿造 上 。 一 名 硫 各 生产 者 证 实 《 硫 酸 是 
精炼 石油 时 不 可 或 缺 的 ),1882 年 硫酸 的 产量 “在 过 去 的 10 年 间 ， 
增加 了 将 近 10 fie, 1866 年 每 矿 的 价格 是 5 美 分 ， 现 在 则 为 1.25 
美 分 ”。 久 煤炭 和 铁路 运输 使 个 唱 的 叭 酒 和 才 酒 酿造 厂 能 力 人 为 提 
高 。1860 4£, 最 大 的 酿酒 三 的 平均 年 产量 是 5,000 到 8,000 f, 
到 了 1877 年 时 ,其 产量 已 超过 10 万 桶 ,而 到 了 1895 年 ,每 年 的 产 
EES 50 万 到 80 万 桶 ,名 由 于 加 强化 用 管道 以 及 后 来 的 装 六 
机 将 配 线 ， 使 生产 过 程 更 具有 韦 续 性 。 在 啤酒 的 酿造 和 酒 的 蒸馏 
过 程 中 ,就 如 同 糖 及 人 造 奶 油 的 生产 一 样 ,由 二 口味 的 考虑 而 需 村 
具有 专门 技术 的 酿造 员 、 加 糖 员 以 及 与 他 们 本 合 的 人 员 。 这 种 口 
、 味 上 的 考虑 ,使 得 因 新 技术 的 使 用 ,能 源 的 集约 利用 和 工厂 设计 的 
改良 等 所 带 来 的 高 额 产 虽 受到 了 限制 。 

这 些 菩 饱和 提炼 工业 的 历史 说 明了 大 量 生产 的 基本 原理 。 节 
约 和 较 低 的 单位 成 本 ,主要 是 使 工厂 内 材料 流动 加 快 的 结果 ,不 是 
由 于 工厂 规模 的 扩大 。 它 们 主要 是 来 自 组 织 上 和 技术 上 的 创新 加 
快 了 通过 能 力 ， 而 不 是 来 自 增加 更 多 的 工人 和 机 器 。 由 此 可 见 ， 
大 量 生产 潜在 可 能 性 的 大 小 反映 了 该 项 生产 过 如 的 基本 性 质 。 在 
五 泪 、 制 糖 及 其 它 大 批量 违 续 作业 的 工业 中 ,经 由 提高 通过 能 力 的 
速度 而 造成 的 成 本 节约 ， 是 无 法 从 服装 ,木材 加 工 .皮革 制品 及 类 
似 的 小 批量 并 需要 手艺 的 工业 中 得 到 的 。1883 年 , 全 世界 五 分 之 
二 的 石油 产品 是 由 三 家 大 炼油 厂 所 生产 。 但 如 果 企 图 把 全 国 五 分 
之 二 的 棉纺 织品 ,男子 服装 ， 或 皮 圣 ,家 具 等 的 生产 集中 于 三 农工 
厂 , 则 将 是 幕 尿 绝伦 的 想法 。 其 庞大 的 规模 所 造成 的 不 经 济 ,将 远 
远 超过 任何 可 能 的 节约 。 

如 同 香烟 ,火柴 、 面 粉 和 久 头 等 连续 作业 的 机 械 化 工业 一 样 ， 
和 冻 油 和 燕 馏 工 业 通 过 能 力 在 速度 上 的 加 快 ， 使 得 这 些 工业 成 为 次 
本 密集 型 和 能 源 密集 型 的 生产 。 炬 油 厂 底 用 工人 主要 是 从 事 包装 
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工作 ， 平 均 每 个 炼油 厂 的 工人 数 愉 1880 年 的 110 人 增加 到 1899- 
年 的 189 A, 而 炼油 工业 的 工大 总 数 则 由 9,869 人 增加 到 12,199 
As 在 同一 期 间 , 炼 油 厂 的 数 自 从 89 家 减少 到 75 家 ， 面 产值 则 从 
4,370 万 美元 增加 到 12,390 万 美元 ,号 

同样 ， 这 些 工 业 帝 效率 的 生产 主要 也 是 得 力 于 在 工作 和 设备 
的 配置 上 组 织 方面 的 改进 ,而 不 是 兢 新 的 答 理 机 构 和 程序 的 发 展 。 
管理 工人 所 项 的 制度 和 程序 ， 和 工人 要 多 得 多 的 势 织 工厂 和 皮 恋 
工厂 采用 的 方式 差不多 。 成 本 的 计算 也 没有 什么 大 的 问题 。 一 家 
炼油 三 的 主要 原材料 是 原油 ERME, HEERE REHE. 
总 投资 额 和 国定 成 本 只 占 了 总 成 本 的 一 小 闻 分 ， 比 起 铁路 来 实在 
是 微不足道 。 所 以 即使 是 首 居 一 指 的 炼油 三， 也 只 重视 其 主要 成 
本 ， 对 企业 一 般 管 理 费 用 和 折 间 的 计算 则 很 少 注 意 。 例 各 标准 石 
Whitby 1882 年 成 立 以 后 ,高 级 主管 们 每 个 月 都 收 到 用 以 计算 
单位 成 本 的 主要 成 本 报 寞 。 贸 他们 和 殷 快 就 使 用 成 未 一 收益 的 比较 : 
报 珍 来 评价 其 炼油 厂 的 业 续 ,并 且 决 定 应 集中 大 量 生 产 何 种 产品 。 
但 是 没有 迹象 显示 他 们 在 成 本 计算 中 已 发 展 出 一 大 计算 企业 一 般 
管理 费用 和 折旧 的 复杂 方法 。 在 全 美 最 大 的 酿酒 公司 一 一 帕 布 斯 
特 酿 酒 公司 的 杰出 记录 中 ， 也 没有 迹象 显示 它 已 采用 了 精确 的 现 
代 成 本 会 计 ， 虽 然 在 十 九 世 纪 信 十 年 代 ， 共 高 级 主管 们 在 为 了 盘 
ff. ARMEES ARRET MEERN IAR, ULM ROS A 
过 折旧 的 问题 .多 

旱 在 机 械 化 工业 采用 连续 作业 的 机 器 以 前 ， 大 量 生产 已 经 更 
快 地 出 现在 提 冻 和 忒 馏 工 业 以 及 其 它 使 用 化 学 生产 方法 的 工业 里 
了 。 由 此 造成 的 产量 的 增长 导致 了 大 型 联合 企业 的 形成 。 在 这 两 
种 类 型 的 工业 里 ， 由 于 有 效 的 协调 和 监督 能 够 依 将 改良 的 工厂 和 
设备 的 设 迁 而 完成 ,因而 就 不 急于 构思 新 的 方法 和 程序 ,以 便 把 工 
人 和 经 理 的 行为 加 以 规则 化 和 系统 化 。 也 就 是 说 ， 碱 轻 了 在 革新 
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工厂 管理 方法 方面 所 面临 的 挑战。 
金属 生产 工业 

金属 生产 工业 和 金属 加 工 工业 是 首先 完全 实行 现代 工厂 管理 
方式 的 部 门 。 在 金属 生产 工业 中 ， 此 种 管理 方式 的 发 生 是 因为 有 。 
必 棋 将 原先 分 处 各 地 的 几 个 主要 生产 过 程 结 合 于 也 就 是 内 部 化 
于 ) 一 家 工厂 内 。 而 在 金 尾 加 工 工业 中 ,现代 工厂 管理 之 所 以 发 
生 ， 万 是 因为 整个 工厂 的 生产 已 被 再 分 为 儿 个 生产 过 程 并 在 专业 
化 的 丰 间 中 进行 , 因 醒 有 必要 协调 并 监督 读 工 厂 内 的 原材料 流动 。 
无 论 在 念 属 生产 工业 还 是 金属 加 工 工业 里 ， 阙 者 的 生产 过 程 都 日 
趋 机 械 化 、 资 本 密集 化 和 大 量 耗 用 能 源 。 但 是 由 于 它们 使 用 的 原 
材料 比 机 械 化 工业 和 提炼 工业 所 使 用 的 原材料 更 难以 处 理 和 加 
工 , 所 以 大 量 生 产 也 就 以 一 种 更 为 缓 悍 ,更 为 渐进 的 方式 下 现 。 在 
金属 生产 工业 和 人 金属 加 工 工业 中 ， 向 大 县 生产 的 发 展 需 要 远 为 揽 
杂 和 昂 吐 的 机 器 ,更 为 集约 地 对 能 源 的 使 用 ,更 多 地 注 章 工厂 和 设 
备 的 设计 ,以 及 首次 出 现 的 要 求 : 集中 全 力 发 展 一 套 工 厂 管理 的 制 
度 和 程序 。 | 

在 金属 生产 上 ,对 于 作业 流程 进行 时 间 安 排 .协调 和 监督 的 必 
要 ， 只 是 在 一 家 工厂 里 设 有 一 种 以 上 的 生产 过 程 时 才 会 发 生 。 在 
老式 的 “种 植 场 内 的 炼 铁 工场 ?里 ,设备 简单 ,技术 也 粗粮 ,不 圳 要 、 
也 无 法 经 由 周密 的 工厂 设计 和 改良 的 程序 管理 ， 来 完成 内 部 的 时 
序 安排 和 蓝 督 .以 提高 生产 量 。 其 后 在 十 万 世纪 三 十 年 代 和 四 十 
年 代 , 当 煤炭 的 充分 供应 使 产量 得 以 更 趋 稳定 和 提高 ,并 且 话 多 种 
植 场 的 矿石 供应 面临 枯竭 时 , 制 铁 工业 便 开 始 分 化 。 熔 铁 护 . 银 烧 
护 , 以 及 初 轧机 和 精炼 机 很 快 地 都 在 不 同 的 工厂 里 各 自 经 营 。 

然而 很 快 恒 出 现 了 制 铁 工业 的 再 度 结合 。 它 首先 发 生 在 十 九 
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世纪 五 十 年 代 建 立 最 初 的 大 铁轨 工厂 时 。 由 于 一 家 铁 执 工厂 通 党 
要 消耗 掉 丙 .三 个 燃 铁 炉 的 产量 ,所 以 将 谥 铁 炉 和 最 后 欧 成 型 厂 摆 
在 一 家 工厂 ,具有 阴 显 的 优点 . 因 1860 4E, 四 家 最 大 的 铁轨 联合 工 
三 是 制 铁 工业 内 最 大 的 企业 。 它 们 很 快 便 在 铁 执 以 外 还 生产 铁 
经 , 铁 梁 和 商船 上 的 铁 棉 门 。 每 一 家 的 资本 括 都 超过 100 万 美元 。 
这 些 工厂 不 只 是 设备 的 投资 金额 巨大 ， 使 用 的 劳动 力也 很 可 观 。 
资本 对 工人 的 比值 还 是 想 当 低 ; 这 些 工 厂 仍 然 是 劳动 密集 型 的 。 
1860 Æ, TEARS REPRE) acf ue 3,000 名 员工 ; HRR 
敦 的 坎 布 里 亚 铁 工厂 有 1,948 名 员工 ; 非 尼克 斯 维尔 的 凤 刚 铁 公 
司 有 1,230 名 员工 《这 三 家 公司 都 在 宾 夕 站 尼 亚 州 六 而 特 伦 顿 铁 
工厂 (在 新 泽 西 州 ) 有 786 ARIES 内战 时 期 ， 大 型 制 铁 联合 工厂 
在 数量 上 有 所 增加 ,而 规模 则 保持 原样 。 

在 这 种 铁 元 联合 工厂 里 ， 酸 性 转 护 炼 钢 革 一 一 最 早 以 大 是 生 
产 方式 生产 饮 的 方法 一 一 于 十 九 世 纪 六 十 年 代 晚 期 和 七 十 年 代 早 
期 被 引进 美国 。 而 平 护 炼 钢 东 也 在 十 万 世纪 八 十 年 代为 这 些 铁轨 
工厂 所 采用 。 在 1865 年 至 1876 年 间 , 有 11 家 钢铁 公司 装置 了 酸 
性 转炉 。 久 在 大 多 数 情 况 下 ,这 种 酸性 转炉 或 与 现 有 的 搅 炼 护 和 扣 
制 机 一 起 使 用 ， 或 完全 取代 现 有 设 和 省 。 不 过 安 德 者 卡 内 基 设 在 
匹兹堡 的 埃 德 加 汤姆 森 工 厂 和 其 它 一 、 两 家 铁轨 工厂 则 是 全 部 
使 用 新 的 酸性 转炉 。 

这 11 家 新 式 钢铁 工厂 的 设计 是 由 亚历山大 ' RE- EHN 
责 的 。 这 位 杰出 且 多 才 多 艺 的 工程 师 立志 要 把 部 利 ， 贝 西 默 大 量 
生产 钢 的 思想 和 计划 山 以 实现 .全 竹 利 在 技术 创新 上 的 成 就 ,不 及 
他 在 设备 和 工具 的 设计 以 及 它们 在 工厂 内 配置 设计 方面 的 成 就 。 
他 把 自己 的 首要 目标 定义 为 “确保 大 量 和 规则 的 生产 ”。 他 通过 在 
转炉 中 加 士 一 个 可 移动 的 底部 ,以 碱 少 重 新 换 衬 的 时 间 , 和 改造 转 
炉 本 身 的 结构 来 改进 机 器 。 仿 但 稚 利 认为 ,工厂 的 设计 及 其 管 理 的 





仿生 对 于 加 快 通过 能 力 的 吉庆 来 说 ， 其 重要 人 性 是 和 折 串 不 相 上 飞 
的 。 他 于 1877 年 爱 表 在 < 冶金 评论 x 上 的 一 简 纶 文中 强调 了 这 一 
点 ,他 在 这 文中 比较 了 英美 殉国 的 炬 钢 太 : 


“ “在 美国 ,大 们 在 保留 酸性 转炉 和 朗 斯 束 设 备 的 优点 的 同时 , 最 早 的 
(OAGELI VAEBÉRIS XLI (它们 通过 一 种 更 好 的 方法 ) 都 在 设备 的 
ERER ARATE TA aU, BA RM aae pina Ce 
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业 提 供 了 宽 艇 且 不 受阻 碍 的 空间 , 而 同时 又 能 车 这 些 作业 集中 。 集 中 的 
效果 已 被 认识 , 它 可 以 节省 重复 处 理 ,以 及 重复 处 理 时 所 需 的 空间 、 机 器 
和 和 成本。 当然 ,集中 也 可 能 产生 一 种 后 果 ， 即 一 种 机 器 和 作业 与 另 一 种 
机 器 和 作业 彼此 干扰 ,不 过 这 种 后 果 已 被 防 目 。 与 此 同时 , 某 种 程度 的 
灵活 姓 出 被 引进 工厂, 部 分 是 洁 主 要 附件 的 复制 ,部 分 是 千 这 些 上 要 附 
件 可 以 交换 使 用 ,其 结果 是 : 当 焙 化 各 吹 炼 作业 未 能 密切 配合 时 , 己 者 在 
FERRE SE BL, BEEN BUR E EI ERR, SB GR FUR 
很 少 的 时 间 上 的 操 实 。 

热 而 绝 不 可 以 忽略 下 述 事实 , 即 : 设备 配置 适当 (我 们 在 上 面 已 吉 分 
析 ) 并 非 大 量 和 廉价 生产 的 唯一 前 村 匡 国 工 广 的 技术 管理 也 有 了 同等 
. 的 改进 。 更 好 的 组 织 和 更 充分 的 准备 , 加 上 管理 方面 的 小 心间 慎 和 技术 
知识 ,对 于 充分 发 挥 工厂 的 生产 能 力 乃 是 必 不 可 少 的 ,而 工厂 的 生产 能 
力 已 因 更 好 的 设备 和 更 完善 的 配置 而 有 所 提高 .名 l 


SUO gn PRAT AREER, FED 
ERS b AUESE 1: COPAS MREECI 373:172 2 A g 
FUB FOR RE HERE ERES dede Zr ZARHAL E RA 
65,6) 在 为 安德鲁 。 卡 内 基建 造 埃 德 如 . 汤姆 森 工 厂 时 ,他 才 有 机 
会 从 头 微 起。 将 这 两 家 工厂 的 布局 加 以 比较 是 虞 及 启发 的 。 坎 布 
里 亚 工 三 是 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 建 成 的 ， 当 时 一 般 制 造 业 者 尚未 
完 分 认识 工厂 设计 对 生产 率 之 重要 性 ， 建 三 时 很 少 留意 材料 在 工 
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AREE duh MERO d eU BERRA And CEE, LUE 
EATEN 
三 内 的 流动 ， 早 期 一 些 大 工厂 的 布局 也 都 是 如 此 ， 俩 如 杜邦 公 司 
在 布 兰 迪 万 河畔 的 工厂 ,和 襟 涅 狄 格 河畔 的 斯 普 林 非 尔 德 兵工厂 。 
与 此 相反 ， 疏 内 基 关 工厂 的 三 直选 择 在 孟 农 加 希拉 河 输 ， 三 条 铁 
路 -一 -宾夕法尼亚 铁路 . 巴 乐 的 靡 和 俄亥俄 铁路 ,以 及 瑟 效 各 和 人 钱 
利 湖 铁 路 一 一 的 交会 点 ,就 是 考虑 到 要 充分 利用 现 有 的 铁路 运输 。 
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土 三 的 设计 就 是 为 了 确保 从 原料 的 供应 者 经 由 生产 过 程 直至 把 制 
成 晶 向 顾客 发 运 这 样 一 条 尽 醋 能 连续 的 流动 线 。 工 厂 在 经 营 了 三 
年 之 后 ， 夫 利于 1876 年 对 该 工厂 作 了 如 下 的 描述 : 


“因为 在 制造 过 程 中 原料 供应 的 廉价 运输 和 产品 到 市 场 的 说 价 运输 
都 具有 头等 的 重要 性 , 因此 这 些 厂房 的 布局 并 不 为 了 美观 而 和 现 有 的 道 
路 平行 ,或 装 此 平行 ,而 是 为 了 便于 铺设 具有 平缓 曲线 的 铁路 ,这些 厂房 


a 


便 地 送 到 堆 料 场 。 铁 轨 谍 制 厂 终端 的 两 进 都 铺设 有 低 标 堆 的 寅 轨 铁 道 。 
计划 中 的 平 妨 和 条 钢 轧 机 也 有 同样 良 好 的 必 备 。 而 在 内 部 运输 上 则 这 
有 一 套 完整 的 30 E RARER S 


这 家 工厂 在 开始 时 是 利用 卡 内 基 在 附近 的 菜 西 厂 和 伊 葵 贝 拉 
三 的 高 炉 来 生产 其 所 融 的 生铁 。 接 着 于 1879 年 在 自己 工 广 内 建 
立 了 几 素 大 高 炉 。 工 厂 的 设计 (参阅 图 D ERMIT AMEE 
称 之 为 ET. 工厂 *) 戌 为 全 国 ,事实 上 也 是 全 世界 效率 最 高 的 钢铁 
厂 。 

此 外 , 卡 内 基 的 高 炉 一 一 菜 西 钢铁 厂 的 . 伊 莎 贝 拉 钢 铁 三 的 和 
其 后 B.T. 工 厂 的 一 一 是 世界 上 最 大 .消耗 能 量 最 多 的 商 炉 。 经 过 
“惨淡 经 营 ?， 通 过 使 用 更 强化 的 热能 和 改良 过 的 、 更 有 力 的 鼓 风 
机 , 菜 西 钢铁 三 商 妨 的 产量 由 1872 年 的 1.3 万 吨 提 高 到 十 九 世 纪 
九 十 年 代 晚 期 的 10 万 吨 。@@ 到 1890 年 的 时 候 , 卡 内 基 公司 以 外 其 
它 钢铁 厂 的 高 护 产 县 也 超过 了 每 局 1,000 吨 ， 远 非 十 九 世 如 七 十 
年 代 早 期 每 周 70 吨 的 高 炉 产 量 可 比 。 

同一 时 期 ， 同 样 的 提高 也 发 生 在 生铁 制造 过 程 随后 各 阶段 的 
产量 上 ， 以 及 在 加 快 从 高 炉 到 景 终 产品 的 装运 这 一 流动 上 。 正 如 
彼得 * 特 明 所 指出 的 那样 : “网 的 生产 速 座 不 断 增加 ， 而 新 的 创新 

* E.T. X Edgar Thomson 〈 埃 德 可. iR fS, — West s 





又 不 断 地 被 引 进 ， 使 得 生产 速度 更 为 增加 。” 例 如 ， 在 卡 内 基 的 工 
厂 ,酸性 转炉 变 得 更 大 了 , 托马斯 一 吉尔 克 里 斯 特 的 作业 方式 , 又 
使 平 炉 的 产量 得 以 大 增 ， 和 而 琼斯 找 畦 机 则 加 快 了 原材料 由 高 炉 到 
转炉 的 流动 速度 。 在 该 厂 及 别 的 工厂 中 ， 施 块 在 漫 池 中 的 冷却 过 
程 也 已 加 快 ,支承 辊 道 也 获得 了 改善 。“ 燕 汽 动力 及 随后 的 电气 动 
. 力 取 代 了 人 力 提 升 和 运送 等 动作 。 轧 机 也 得 到 了 改进 ， 可 以 更 快 
地 志 制 钢材 了 ,而 且 也 使 机 器 的 应 变 减 到 了 最 低 程度 ,同时 工人 也 
从 气 机 旁 消 失 了 。 到 上 一 世纪 和 本 世纪 交替 之 际 ， 一 台 屯 机 一 天 
可 所 制 钢材 3,000 吨 ,相当 于 1850 年 时 匹 花 煲 一 年 的 产量 ， 而 所 
需 工 人 还 不 到 24.9 | 

使 通过 能 力 不 断 加 快 的 技术 创新 和 改良 的 工厂 设计 ， 促 使 生 
产 过 程 更 为 资本 密集 化 并 消耗 更 多 的 能 源 。 这 不 仅 发 生 在 一 些 最 
大 和 效率 景 高 的 工厂 (包括 那些 使 用 十 九 世 纪 八 十 年 代 新 型 平 炉 
的 工厂 ), 整 个 钢铁 工业 也 出 现 了 这 一 趋势 。 存 1869 年 至 1899 年 
ZA ,高 炉 的 平均 年 产量 由 5, 000 琵 增 加 到 65,000 nig, Wi 
和 力 机 的 平均 年 产量 则 从 3,000 n P6 jn 3 23,000 p, 99 同一 
时 期 ,一 座高 炉 的 平均 所 需 投资 增加 了 3.5 倍 ， 从 14.5 万 美元 提 
高 到 64.3 万 美元 ; 而 一 个 轧钢 车 冶 由 提高 了 5 倍 多 (原文 为 8 fit. 
显然 是 笔 误 。 一 一 -至 者 ), 由 15.6 万 美元 增加 到 96.7 万 美元 。 工 
人 的 增加 则 较为 绥 慢 ， 以 一 座高 炉 为 例 ， 平 均 人 数 从 71 AB 
176 人 ， 或 增加 了 1.5 倍 :， 而 一 个 轧钢 车 间 则 从 119 AH E 412 
人 ,或 增加 了 2.5 倍 。 与 此 同时 ， 高 炉 数 目 则 从 386 座 碱 少 到 223 
座 ， 炼 钢 厂 和 轧钢 厂 则 维持 在 400 家 左右 。 必 须 有 大 量 的 燃料 供 
应 ， 才 能 容许 生产 量 和 生产 速度 如 此 巨大 的 增长 。 在 十 万 世纪 五 
十 年 代 才 开始 在 美国 作为 燃料 使 用 的 焦 燃 ， 在 1885 年 就 消耗 了 
810 万 吨 煤炭 ,在 1905 年 则 消耗 了 4,950 7j nd, 

正如 霍 利 所 指出 ,工厂 生产 速度 的 大 增 ,使 其 对 经 理 的 要 求 也 
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大 为 提高 。 不 同 于 石油 和 糖 的 提 栋 ， 金 属 生 产 的 每 一 个 生产 过 程 
都 牵涉 到 不 同 的 活动 ,因此 全 面 的 协调 和 监督 是 困难 的 。 此 外 , 工 
厂 内 的 各 分 支 单位 一 一 炼焦 炉 .高 炉 .酸性 转炉 或 平 炉 ARIHEL SUL, 
钢丝 轧机 、. 钢 梁 轧 机 以 及 其 它 精 谍 机 一 一 的 管理 ,借用 最 能 干 的 钢 
铁 制造 省 之 一 的 约 输 * 弗 里 芯 的 话 来 说 ,就 好 比 : "无数 的 小 公国 ， 
它们 各 由 一 位 专制 的 工头 统治 着 ." 蚁 ix Jy SEM HR SE 
管 一 切 日 常 话 动 。 他 们 雇用 、 开 除 和 提升 属 下 人 员 。 和 要 想 有 效 地 
协调 通过 能 力 , 就 必须 对 这 些 专 制 者 建立 强 有 力 的 管理 监督 。 

没有 一 家 金属 生产 企业 的 协调 和 监督 方法 ， 比 安德鲁 ， 卡 内 
基 公 司 所 发 展 出 的 方法 更 有 效率 的 了 。 在 为 其 新 钢铁 工厂 建立 管 
理 行政 机 构 时 ， 卡 内 基 和 其 属 下 直接 把 铁路 公司 的 那 穴 币 论 和 办 
法 抽 了 过 来 。 卡 内 基本 人 在 进 人 钢铁 工业 以 前 ， 是 一 位 富有 经 验 
的 铁路 公司 高 级 主管 。 他 在 十 七 岁 时 ， 就 已 经 是 当时 宾夕法尼亚 
铁路 公司 首 任 西 区 段 主管 托马斯 . 斯 科 特 的 一 名 助理 了 。 包 当 
斯 科 特 升 性 副 董 事 长 后 ， 卡 内 基 就 接 门 了 西区 自主 管 的 职务 。 他 
很 快 地 就 证 明 自 己 是 当时 全 国 答 理 最 好 的 铁路 中 业务 最 繁忙 的 区 
展 之 一 的 效 来 最 席 的 经 理 。 - 

卡 内 基 与 铁路 的 这 种 密切 关系 共 丰 是 独一无二 的 。 最 初 的 凡 
家 酸性 转炉 工厂 的 全 部 产品 都 是 供应 铁路 的 ,“ 所 有 的 酸性 转 护 工 
广 都 和 铁路 公司 有 着 这 样 或 那样 的 关系 ， 它 们 常常 是 通过 共同 的 
所 有 权 或 指导 关系 的 方式 .她 铁路 公司 为 了 使 自己 能 确保 这 样 
一 种 必 不 可 少 的 供应 来 源 ， 提 供 了 建立 新 的 酸性 转炉 工厂 所 项 的 
大 早 投 资 。 所 以 从 铁路 公司 向 钢铁 工厂 实行 管理 技术 的 转移 ， 是 
非常 自然 的 。 

卡 内 基 在 组 织 其 钢铁 公司 时 ,建立 了 一 套 和 他 在 宾夕法尼亚 
铁路 工作 时 相位 的 机 构 。 鲁 他 委任 全 国 最 有 成 就 的 钢铁 制造 家 ， 
威廉 :琼斯 上 尉 担任 总 主管 , 监督 高 护 车 间 、 酸 性 转炉 车 前 ,钢轨 
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AL i 3 f] . 钢 梳 梁 轧 制 车 间 及 其 它 丰 间 各 主管 的 日 常 工作 。 至 于 总 
HAE, RAER LTE P. 希 思 , 这 是 一 位 非常 能 于 的 铁路 
EE. SR ARBERAS ER S EEEREN A EE, 
重 以 北 和 以 西 路 线 的 子 公 司 ?) 于 1871 ERr, E Ek 
公司 的 总 代理 人 。 卡 内 基 传 记 的 作者 约瑟夫 - 弗 雷 泽 : 活 尔 这 样 
写 道 ,“ 就 是 希 思 这 个 人 ， 他 使 各 部 门 协调 起 来， 并 建立 起 一 个 商 效 
率 的 生产 单位 ”多 

希 轧 的 主要 成 就 是 发 展 了 一 gk BRANI MERC TRIE 
计数 据 。 根 据 在 卡 内 基 企 业内 工作 的 仍 姆 斯 开 . Bae 述 ， 
项 恩 的 工作 的 部 分 内 容 是 引进 了 “会 计 赁 证 制度 "， 该 方 靶 虽然 在 
“铁路 公司 已 行 之 有 年 ……' 但 从 未 在 制造 企业 被 广泛 使 用 过 ”外 
采用 这 个 方法 时 ， 每 个 奉 闻 在 完成 每 一 订单 后 ， 要 在 上 面 壤 明 所 
销 耗 的 材料 和 人 人 工 的 费用 。 而 希 因 也 就 可 以 利用 这 些 资料 ， 把 月 
报表 ， 其 至 日 报表 送 给 卡 内 基 ， 报 表 上 载 明 生产 每 吨 钢 轨 所 希 的 
FADDRAR ER, ERER TEEDE EF, 
ERR BRR HHR B. REMAILER © 布 里 奇 
把 这 些 成 本 报表 称 之 为 “具有 独创 性 和 细致 的 会 计 理 论 的 卓越 产 
t”. 9 “ 

. 这 些 上 成 本 报表 是 卡 内 基 主 要 的 监督 工具 。 成 本 是 卡 内 基 念 您 
不 忘 的 观念 。 他 所 喜爱 舶 焙 言 之 一 症 : 抓紧 成 本 ,利润 自 会 提 上 门 
来 .名 他 不 断 地 询问 希 恩 和 蕊 斯 以 及 各 车 间 主 管 单位 成 本 变化 的 
原因 。 卡 内 基 就 如 辕 节 在 宾 今 法 尼 亚 铁路 作 区 段 经 理 时 一 样 ,将 
注意 力 集 中 于 营业 比率 中 的 成 本 方面 ， 把 每 个 作业 单位 本 月 份 的 
成 本 和 上 月 份 的 比较 ， 并 在 可 能 的 情况 下 ， 和 别家 企业 的 成 本 作 
Hed. © 卡 内 基 之 所 以 要 加 入 酸性 转炉 联营 5 由 所 有 生产 转炉 钢 
钢轨 的 企业 所 组 成 的 组 织 ) 的 原因 之 一 .就 是 要 异 此 机 会 一 究 其 竞 
争 者 的 成 本 数字 。 这 种 监督 的 成 将 显著 。 布 里 奇 曾 这 样 指出 ; “省 
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让 间 最 详细 的 材料 和 人 工 费 用 , 每 天 、 EIUS AU FE AERE e 
而 与 之 有 关 的 每 一 个 人 也 很 快 地 了 解 了 这 件 事 的 意义 。 这 些 人 党 
得 并 常常 谈 起 公司 通过 这 些 帐 短 而 把 眼睛 盯 着 他 们 。”@@ 

到 1880 年 时 , 卡 内 芝 的 成 本 报表 在 详尽 和 精确 度 上 , 已 远 远 
BETHE, 石油 、 烟 章 和 其 它 工 业 中 最 主要 的 企业 的 成 本 报表 。 
而 在 金属 加 工 工业 中 。 堪 与 比拟 的 统计 资料 还 正在 准备 之 中 。 除 
了 利用 成 本 报表 来 评估 车 间 主 任 、 工头 和 工人 的 业绩 外 , 卡 内 基 、 
希 恩 、 琼 斯 还 利用 它们 来 检查 原料 的 质量 和 配合 比 。 他 们 也 利用 
这 些 报表 来 评 信 工 艺 技术 和 产品 的 改进 情况 以 及 作为 发 展 副产品 
生产 的 决策 依据 。 在 制订 价格 方面 ， 尤 其 是 决定 诸如 桥梁 钢材 等 
非 标准 化 产品 的 价格 时 ， 成 本 报表 的 功能 更 是 难以 估计 。 公 司 在 
进行 局 密 的 成 本 和 估算， 并 获得 按 一 定价 格 购买 焦 交 和 矿石 等 基本 
材料 的 保证 以 前 ,不 会 签订 任何 合同 。 包 

然而 卡 内 基 所 关心 的 几乎 多 是 主要 成 本 。 他 和 辐 你 几 乎 完全 
没有 考虑 企业 一 般 管理 费用 和 折 介 。 这 也 反映 了 铁路 的 经 验 。 因 
为 在 铁路 公司 中 ,行政 管理 费用 和 销售 费用 只 占 了 很 小 的 比重 ,并 
且 是 用 粗略 方法 予以 估算 。 同 笠 , 卡 内 基 也 不 进行 固定 资本 核算 ， 
而 是 把 大 修 , 小 修 和 设备 更 新 等 费用 列 和 经营 费 用 。 因 此 , 卡 内 莽 
宙 有 一 次 确定 在 工厂 和 设备 上 的 投资 额 的 可 靠 方 法 。 和 铁路 公司 
的 情况 一 样 ， 他 也 用 营业 比率 (经 营 费 用 占 销 售 额 的 百分比 ?来 评 
估 业 绩 ， 而 利 词 则 用 发 行 的 股票 总 天 的 票面 价值 的 一 个 百分率 来 
表示 。@ 

虽然 卡 内 基于 十 九星 纪 七 十 年 代 末 期 在 E.T. 工 厂 创 立 了 一 
种 可 称 之 为 现代 的 工厂 组 织 ,但 经 理 的 人 数 还 是 很 少 ,职员 总 数 也 
不 多 。 高 级 主管 只 有 几 位 提供 统计 赣 督 的 会 计 ， 三 位 负责 工厂 和 
设备 维修 的 工程 师 , 和 一 位 化 学 家 一 位 有 学 问 的 德国 人 , 弗 里 克 
捕 士 ), 他 的 实验 室 在 保持 产品 质量 和 改善 生产 工艺 方面 ， 超 着 午 
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EDFA, © 公司 主 娶 还 是 由 老板 当家 和 作 主 ， 儿 乎 所 有 的 高 阶 
层 管理 决策 都 是 卡 内 基 亲 自作 出 决定 的 。 

美国 钢铁 工业 的 历史 有 力 地 说 明 , 技 术 上 的 创新 ,能 源 的 集约 
使 用 .工厂 设计 和 全 面 的 管理 程序 ,是 如 何 有 效 地 造成 通过 能 力 在 
速 庶 上 和 数量 上 的 巨大 增加 ,以 及 与 之 相等 的 作业 生产 率 的 提高 。 
卡 内 基 之 所 以 能 在 这 项 工业 里 出 类 拔 莹 ,得 力 于 实行 新 的 技术 ,和 
把 铁路 公司 发 展 出 米 的 管理 方法 和 成 本 监督 ， 创造性 地 转 几 到 制 
造 于 上。 技术 和 管理 的 创新 是 符合 经 济 效益 的 。 和 其 他 钢铁 生产 
者 相 比 ， 卡 内 基 公 司 的 价格 较 低 ， 利 润 却 较 高 。 当 E.T. 工 厂 在 
1875 年 一 经 开业 ， 它 就 创造 了 每 吨 9.5 美元 利润 的 记录 。 岛 P 
内 基 的 钢轨 工厂 在 1878 年 的 利润 是 40.1 万 美元 或 发 行 的 股票 总 
Ms E mi ALES 31% 。 在 随后 的 两 年 更 上 升 到 200 75 3256. FR 
着 生意 的 扩大 ,利润 也 跟着 增加 。 十 九 世 纪 九 十 年 代 末期 , 卡 内 基 
的 比较 大 的 .产品 更 为 多 样 化 的 企业 已 拥有 2,000 万 美元 的 利润。 
到 了 1900 4g, mig 3 4,000 5; Xoc. BERIUS - 洛克 非 贰 在 石 
油 界 的 情况 一 样 , 卡 内 基 成 了 钢铁 业 大 量 生 产 方法 的 先 开 者 ,聚积 
了 世界 上 空前 的 ,数一数二 的 财富 。 

在 其 它 的 钢铁 公司 ,有 色 人 金属 公司 以 及 玻璃 公司 中 ,也 出 现 了 
类似 的 ， 但 较 不 显眼 的 发 展 。 新 的 技术 和 新 的 组 织 形式 已 为 人 们 
所 热 知 。 卡 内 基 , 若 斯 和 其 他 钢铁 生产 者 乐于 介绍 他 们 的 成 就 .他 
们 就 技术 问题 和 作业 程序 在 < 钢铁 时 代 > ,< 工程 和 采矿 杂志 >、 美 国 
钢铁 协会 的 * 公 报 > 和 美国 矿 治 工 程 师 学 会 的 < 年 报 ? 上 发 表 了 许多 
文章 。 这 些 期 刊 也 评述 铜 、 匀 和 其 它 金属 的 加 工 处 理 及 板 琉 瑞生 
产 中 前 新 方法 。 在 所 有 这些 工业 里 ， 生 产 的 扩大 主要 来 自 工 厂 内 
通过 能 力 在 速度 上 的 加 快 ， 而 不 是 依靠 在 厂房 面积 及 工人 人 数 上 
工厂 规模 的 扩大 。 其 它 的 金属 生产 工业 【虽然 比 钢铁 工业 较为 组 
夫 ) 也 日 益 走 向 资本 密集 化 ,能源 密集 化 和 经 理 人 员 密 集 化 。 
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金属 加 工 工业 
在 金属 加 工 工 业 里 ,技术 上 和 组 织 上 的 挑战 比 卡 内 基 及 其 竞 
钾 者 所 曾 临 的 更 为 困难 。 烤 料 的 加 工 处 理 需 要 更 柬 练 的 技能 和 更 
高 的 精确 度 ,需要 利用 更 复杂 的 机 器 ,以 及 更 为 多 样 化 的 原料 。 由 
于 这 些 原因 ， 赴 要 的 技术 创新 需要 更 长 的 时 间 才 能 达到 完善 的 地 
步 ,而 在 组 织 上 的 改进 则 需要 更 多 地 注意 工人 动作 的 设计 ,而 不 是 
设备 或 工厂 的 布局 。 - 
金属 加 工 工业 中 组 织 上 的 挑战 ， 比 俩 于 企业 内 部 分 支 单 位 的 
数量 耐 增加。 简单 制 成 品 的 制造 ,如 生产 铸件 ,压制 件 , 箱 子 , 螺 毕 
URRA Wk, 句子 、 小 刀 及 其 它 刀剑 等 器 械 所 需 的 工厂 和 
亚当 , 斯 密 的 典型 的 别针 工厂 没有 什么 差异 。 加 热 炉 用 来 焊接 和 
回 火 , 锻 铁 护 用 来 模压 , 而 研 案 机 和 抛光 机 则 排列 成 行 , 以 便 烤 料 
能 够 轻易 地 站 细 分 过 程 的 一 个 部 分 向 另 一 个 部 分 移动 。 火 炉 和 你 
的 制造 则 还 需要 进行 一 些 额外 的 工作 ， 即 装配 为 数 不 多 的 规 首 划 
一 的 零件 。 而 生产 收割 机 、 割 草 机 .天平 释 、 保 险 箱 就 比较 复杂 一 
些 ,至 于 锁 、 时 钟 . 手表 等 的 生产 就 更 为 复杂 了 。 当 产品 的 生产 涉 
下 多 种 不 同类 型 的 零件 时 ,全 瘟 斥 调和 昨 督 的 问题 就 更 其 挑战 性 。 
Plan WAJER ERI BD, 打字机, 电动 机 以 及 在 本 世纪 

开始 时 的 汽车 等 等 就 属于 这 程 情况 。 名 
对 稀 细 机 生产 过 程 的 简单 描述 可 以 说 明 问 题 所 涉及 的 复杂 
性 。 这 一 描述 来 自 查 尔 斯 - H. dpér 1880 年 对 制造 业 的 普查 报 告 
所 作 的 前 言 。 他 指出 了 所 使 用 的 多 种 不 同 材料 ,它们 包 播 “生铁 、 
铁 条 ,铁皮 ,铁丝 和 钢丝 ,型 钢 和 潍 钢 板 , 宦 性 铸铁 . 亮 下 ,一般 的 动 
力 供应 及 机 器 供应 , 装 箱 用 的 木 科 (大 部 分 是 胡桃 木 和 白杨 术 ), 以 
及 许多 噜 的 材料 ”。 久 在 制造 金属 零件 时 .大 量 材 料 连 续 地 从 一 
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个 作业 单位 传 到 下 一 个 作业 单位 -一 从 铸造 部 门 传 到 * 磨 光 , 热 处 
MERR GIL BML AMI. 研 万 机 抛光 . fet. LER, UM 
整 ,检验 等 部 门 "。 此 外 , 尚 有 其 它 的 金属 加 工 部 门生 产 工具 , 附 件 
和 幼 衣 针 等 。 而 “木材 加 工 和 细 森 工艺 部 门 则 另 成 一 独立 的 独特 
制造 单位 >， 其 复杂 性 或 许 不 亚 于 同时 期 的 大 量 生 产 家 具 的 工厂 。 
最 后 了 还 有 一 个 大 的 装配 部 门 负责 产品 的 完成 及 其 < 校准 ?>， 检 查 并 
安排 装运 。 | 

在 发 展 对 金属 加 工 工业 的 大 量 生产 极为 重要 的 技术 和 组 织 方 
面 ， 工 广 的 老板 和 经 表 比 早先 的 那些 钢铁 和 煤油 的 大 量 生产 者 寓 
为 依赖 他 们 自己 的 工业 的 经 验 。 他 们 较 少 从 别 种 工业 或 国外 吸取 
技术 ， 也 较 少 从 铁路 公司 那里 学 习 组 织 方法 。 他 们 之 中 创新 和 最 多 
的 是 新 英格兰 的 制造 业者 ,尤其 是 康涅狄格 谷地 的 制造 业者 , 访 地 
已 经 出 现 了 枪支 的 大 量 生 产 , 随 着 无 烟煤 的 采用 ,又 出 现 了 简单 工 
具 和 器 具 的 大 量 生 产 。 

从 士 无 世纪 五 十 年 代 一 直到 十 万世 纪 七 十 年 代 经 济 萧条 时 期 
为 止 , 大 量 生 产 金 属 制品 的 制造 业者 ,集中 全 力 于 金属 成 形 机 器 的 
改进 。 从 斯 普 林 非 尔 德 兵 工厂 和 其 它 的 早期 金属 制品 工厂 训练 出 
来 的 技术 熟练 的 机 梳 师 ， 如 柯林斯 阿 克 斯 工厂 著名 的 主管 伊 蒜 
沙 . K. 鲁 特 设 计 了 新 型 的 家 器 和 机 床 , 以 生产 新 近 发 明 的 后 了 验 和 
EEH, ode BUR AADIL, M, ETES, AR ER ERO TT EELS 
共 他 一 些 田 制造 业 本 身 训 练 出 来 的 机 械 师 则 协助 建立 了 布朗 和 站 
普 公 司 , 普 拉 特 和 惠 特 尼 公 司 ,普罗 维 登 斯 工具 公司 ， 以 及 其 它 专 
门生 产 机 器 的 公司 这 些 公司 所 生产 的 机 器 对 人 金属 制品 工厂 的 大 
量 生 产 是 不 可 或 谈 的 。 

由 于 初期 玉 中 全 力 二 技术 问题 ， 使 得 制造 业者 无 暇 顾及 管理 
方法 的 改善 。 他 们 把 这 些 新 工 广 的 日 常 作业 交 给 车 间 的 工头 负责 。 
就 和 钢铁 工厂 的 情况 -- 样 ,这 些 工头 也 各 由 独 当 一 面 ,他 们 有 权 鹿 
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用 ,开除 和 提升 其 六 下 的 工人 人 。 在 那些 需要 进行 金属 部 件 的 研 锻 ， 
据 光 ,及 其 它 精 整 作业 的 最 复杂 的 加 工 技术 的 丰 闻 里 ,工头 要 对 读 
桔 间 的 答 利 性 和 里 产 率 负责 , 他 们 常常 变 成 了 “内 部 的 承包 者 ?。@@ 

:实行 “内 部 承包 ?的 管理 制度 时 ， 一 名 部 练 的 机 械 师 或 金属 工 
人 通过 合同 的 形式 ， 保 证 在 规定 的 时 间 内 ( 道 常 是 一 年 ) 做 出 规定 
数量 的 掌 件 。 他 雇用 所 需要 的 劳动 力 并 负责 支付 他 们 的 工资 。 工 
厂 的 老板 则 应 同意 向 承包 者 提供 工厂 的 厂房 .机 器 ,照明 ,动力 , 热 
能 ,特殊 工具 ,模具 及 必要 的 原料 和 半成品 。 开 始 时 承包 者 直接 给 
他 药 人 手 发 苗 ， 以 后 则 由 公司 的 财务 部 门 经 手 。 因 此 ， 正 如 哈 罗 
德 -威廉 森 在 他 所 著 的 温 切 斯 特 连 发 枪 公司 的 历史 一 书 中 所 指 
Hj. “管理 当局 把 承包 者 按 每 一 百 件 计 的 、 通 过 检查 的 制 成 品 记 
人 贷方 ,而 把 支付 给 他 手下 工人 的 薪水 和 生产 中 所 消耗 的 煤油 、 铂 
刀 , 回 丝 等 等 的 费用 记 和 借方。 贷方 超过 借方 的 数额 就 付 给 承包 
Z, MAHR” 此 外 ， 承 包 者 还 支取 工头 的 莫 水 。 以 保证 其 
最 低 的 收入 。 

这 种 制度 意味 车， 这 些 工 厂 的 老板 们 需要 解决 的 管理 工人 的 
问题 ， 比 十 九 刀 纪 二 十 年 代 时 斯 营 标 菲尔德 兵工厂 的 主管 需要 
解决 的 问题 少 些 。 他 们 也 不 需要 设计 --- 套 会 计 方法 ， 以 确定 按 件 
计酬 的 恰当 单价 。 间 时， 他 们 对 被 承包 率 间 以 及 整个 公司 所 使 用 
的 奢 料 和 人 工 的 精确 成 本 都 不 很 清楚 。 对 于 从 一 个 率 间 向 另 一 个 
车 阀 流动 的 货物 ， 也 没有 加 以 精心 的 监督 。 这 类 协调 工作 通常 都 
虫 各 车 税 的 工头 自行 处 理 ， 责 公司 里 负责 生产 的 合伙 人 则 只 是 略 
miss. 


科学 化 管理 的 兴起 


当 十 九 芷 纪 七 十 年 代 长 期 的 经 济 萧条 造成 了 金属 加 工 工 业 中 
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斋 求 的 持续 下 隆 和 大 重 未 被 利用 的 生产 能 力 时 ， 制 造 业 者 开始 把 
他 们 的 注意 力 从 按 术 转 物 到 组 织 上 来 。 吕 这 种 新 的 兴趣 促成 了 
美国 工业 界 科学 化 管理 的 开始 。 如 何 改 进 组 织 和 管理 成 了 新 近 成 
立 的 美国 机 械 工 程 师 协 会 探讨 的 主题 。1886 年 , 耶鲁 和 汤 制 锁 公 
司 移 高 级 主管 和 主要 的 股东 部 利 * RR. 汤 把 该 问题 作为 协会 年 会 的 
讨论 主题 。 在 化 的 题 为 “作为 经 济 学 家 的 工程 师 ” 的 主席 讲话 里 ， 
汤 指 出 : 


“在 这 个 专门 领域 内 ,那些 应 于 沽 虚 的 问题, 那些 需要 加 以 记录 并 出 
版 以 有 助 于 开展 讨论 和 传播 有 用 知识 的 问题 ， 按 其 性 搞 可 以 分 为 两 业 ， 
即 十 三 管 理 和 工厂 会 计 。 工 厂 管理 包括 组 织 、 泪 任 \ 报 表 , 承包 合同 和 计 
件 工作 制度 , 以 及 与 各 种 规模 的 工厂 行政 管理 有 英 的 所 有 其 它 问题 。 工 
厂 会 计 则 包 插 工 时 和 工资 制度 ; 确定 按 件 或 按 日 计 的 成 本 ,各 种 不 同 费 
于 账目 的 分 挫 , 利润 的 确定 , 短 记 的 方法 ,以 及 进入 账目 系统 的 ,与 企业 
制造 车 出 有 关 并 且 与 确定 和 记录 其 业 续 有 关 的 所 有 其 它 冶 题 "号 


在 汤 讲话 之 后 ,又 有 两 人 提出 了 重要 论文 ,其 中 … 篇 是 关于 成 
本 会 计 ， 另 一 篇 是 关于 国定 资本 核算 。 这 两 篇 论文 对 十 九 世 纪 入 
十 年 代 中 期 金属 加 工 工业 级 工厂 管理 状况 提供 了 更 深入 的 观察 。 
第 二 篇 论文 的 作者 ， 享 利 ， 梅 特 卡 夫 上 尉 是 十 九 世 纪 早 期 斯 普 林 
非 杀 德 兵工厂 的 组 织 者 ,他 是 罗斯 韦 尔 * 李 的 一 名 出 色 的 继 骤 人。 
梅 特 卡 夫 曾 经 在 几 家 联邦 兵工厂 担任 主管 ， 并且 在 前 些 年 出 版 过 
美国 第 一 本 有 关 制 造 工 三 的 成 本 会 计 的 省 。 他 的 分 析 和 建议 是 建 
立 在 修正 并 改善 斯 普 林 非 尔 德 兵工厂 于 1815 年 后 首先 发 展 出 来 
的 程序 这 一 基础 之 上 。 它 们 和 卡 内 基 借 自 铁 路 公司 的 会 计 任 证 制 
度 有 若干 类 似 之 处 。 

在 梅 特 卡 夫 看 来 ， 管 理 的 基本 河 题 就 是 协调 和 和 监督。 他 从 描 
述 制造 过 程 中 的 “浪费 性 的 耽误 ”开始 ,在 许 多 情况 下 ,这 种 耽误 是 
轩 为 “常常 依 克 记忆 来 保留 ”记录 的 结果 。 按 着 他 引用 了 一 家 有 
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1,400 员工 的 天 工厂 的 老板 兼 经 理 省 诉 他 的 一 段 话 : 


“麻烦 并 不 是 出 自 要 求 你 应 预见 各 种 必然 会 发 生 的 事 ， 也 不 在 于 著 
和 手工 作 以 便 应 付 这 些 事件 . 麻 允 在 于 你 必须 经 常 往 后 追 潮 ,以 保证 六 有 
任何 订单 被 忽略 了 ， 并 且 还 得 调解 争端 ， 查 明 该 订单 到 启 是 发 出 了 并 收 
AT: 还 是 设 有 发 出 和 没有 收 到 。 健 如 我 能 肯定 任何 一 张 订单 一 旦 被 发 
出 之 后 ,就 能 在 厂 内 通行 无 胃 , 并 有 固定 的 路 线 可 御 , 使 我 能 够 追踪 并 明 
殉 地 确定 它 是 在 何 处 ,被 谁 所 卡 住 ， 那 末 主 管 的 工作 就 会 大 不 相同 。 但 
目 部 的 情况 却 是 , 我 必须 花费 很 多 时 间 米 ， PANE SEE RIS SCE DEUS BSL TT 
3 JUPZSECRKBUERIRA: ES EIE. 9 


RRT E A OPEBBS "xx ja] 1T Eik iE”, 
这 种 办 法 能 够 蓝 督 流程 并 改善 基本 的 成 本 会 计 。 每 张 订单 在 被 工 
厂 接受 后 ， 即 编 上 一 个 号 码 。 然 后 将 这 个 号 玛 记 在 工厂 办 公 室 所 
准备 的 路 线 单 上 ,上 面 注 明 这 张 洒 单 应 该 经 过 哪些 车 癌 , 有 哪些 堆 
好 要 制造 和 装配 。 路 线 单 要 阶 在 团 料 上。 当 路 线 单 流 经 每 个 车 间 
时 , 夺 间 的 工头 就 在 上 面 注 天 该 车 间 所 耗费 的 工时 和 工资 ,及 所 使 
用 的 机 器 和 材料 。 根 据 完整 的 一 套路 线 单 ， 就 能 够 为 每 张 订 单 的 
人 工 和 材料 成 本 提供 完整 的 记录 。 也 可 用 来 精确 计算 每 一 车 间 的 
经 营 成 本 。 此 外 ， 这 些 路 线 单 还 可 以 作为 安排 工作 和 领 用 材料 能 
公 据 。 它 还 成 为 对 工人 的 “入 员 核对 或 工时 核对 表 ”。 令 

梅 特 卡 夫 进一步 利用 这 些 资 料 来 确定 每 个 车 间 的 “间接 费用 ” 
或 企业 一 般 答 再 费用 ， 以 及 “直接 费用 ?或 主要 成 本 。 他 计算 前 者 
的 程序 比 铁路 公司 或 卡 内 基 钢 铁 工 厂 采用 揭 程 序 还 变 复 杂 。 欠 人 
以 每 个 车 间 在 整个 公司 所 完成 的 工作 中 所 作 的 贡献 大 小 为 基 
础 ,发 展 出 一 个 决定 “成 本 系数 ”的 公式 。 利 用 这 个 系数 ,他 把 一 般 
费用 一 一 如 房租 , 避 险 费 ,税金 ,以 及 所 请 的 “长 期 1; 单 ”的 装 用 , 亦 
BI d Bb ,动力 ,照明 等 的 费用 ,一 般 铸造 费用 ,总 办 公 室 费用 和 销售 
费用 一 一 -的 一 定 部 分 分 摊 到 每 一 车 间 。 根 据 路 线 单 所 提供 的 信 
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息 ， 梅 特 卡 夫 得 以 作出 每 个 车 闻 和 每 张 订 单 的 成 本 月 报表 甚 芋 上 
报表 。 

在 1886 年 的 年 会 上 , 继 梅 特 卡 夫 之 后 步 上 讲坛 的 是 奥 伯 林 。 
斯 窗 ， 他 是 新 泽 西 一 家 机 床 公司 的 总 工程 师 。 他 探讨 了 固定 资本 
核算 的 问题 ,而 使 讨论 圆满 结束 。 久 ”在 斯 密 春玉 ,估计 公司 价值 
的 目的 ,一 方面 是 因为 纳税 和 保险 ,项 要 正确 估计 财产 ， 另 一 方面 
则 是 在 年 度 的 资产 负债 表 上 ， 需 要 适当 地 估算 公司 的 资产 。 斯 密 
主张 采用 现行 的 重 置 成 本 进行 估算 。 不 过 斯 蜜 和 地 的 同时 期 入 都 
不 曾 对 折 间 进行 有 系统 的 计算 。 多 数 金属 制品 制造 公司 继续 使 用 
铁路 的 一 次 计 入 活 。 他 们 把 修理 和 重 置 成 本 列 和 人 经 营 费 用 ， 并 且 
或 者 是 按 厌 始 ( 历 史 的 ) 成 本 ,或 者 是 按 重 置 成 本 来 登记 资产 。 

这 些 论文 宣读 后 的 热烈 讨论 表明 ， 其 他 的 制造 业者 也 正在 发 
展 类 似 的 监督 和 会 计 方法 。 米 德 维尔 制 钢 公 司 的 弗 雷 德里 克 *W. 
穴 勒 宣称 ,他 的 公司 在 过 去 的 10 年 中 业已 使 用 一 种 和 梅 竺 卡 夫 所 
采用 的 “非常 相 伺 2 的 方法 。@ 经 营 一 家 “拥有 12 个 不 同 的 车 间 ( 每 
个 车 间 有 一 名 工头 ?的 庞大 制造 企业 2 的 约翰 ，W. 安德森 报告 说 ， 
他 也 在 实行 一 种 燃 似 的 路 线 单 制度 。 查 尔 斯 - A. 菲 奇 介绍 了 他 在 
颖 钢 机 工厂 使 用 的 类 似 广 法， 虽然 没有 人 提 到 卡 内 基 采 用 类 似 的 
会 计 任 证 制度 的 情况 以 及 铁路 会 计 的 其 他 例子 ， 但 泰勒 在 以 后 的 
信件 中 , 曾 提 到 他 在 发 展 内 部 的 统计 监督 时 ,整个 浅说 是 依靠 铁 路 
的 会 计 方 法 ,而 在 具体 细节 上 则 是 依靠 会 计策 证 制度 。 

泰勒 和 安德森 马上 就 指出 梅 特 卡 夫 所 提出 的 监督 制 府 的 重大 
缺点 。 工 头 和 工人 既 没 有 时 间 也 不 会 有 兴趣 好 好 填写 路 线 单 。 针 
”对 这 一 情况 ,金属 制品 制造 公司 很 快 就 雇用 了 专门 的 记录 员 和 计 
时 员 负 次 收集 ,记录 和 传递 成 本 计算 和 小调 所 需 的 信息 。 令 到 了 十 
九 世 纪 丸 十 年 代 ， 和 这 些 记录 员 已 成 为 许多 人 金属 加 工 工厂 雇用 的 第 
一 批 职员 。 
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最 然 金属 加 工 的 制造 业者 已 经 消 椒 卫 认识 到 几 特 卡 夫 和 其 他 
人 所 建议 的 方法 的 价值 ， 但 工厂 内 部 的 承包 者 和 其 他 有 主见 并 有 
势力 的 工头 却 常 常 阻 挠 这 类 新 制度 的 设立 。 人 位 提出:“ 有 从 承包 者 
的 观点 来 看 ,公司 所 采取 的 任何 步骤 ,只 要 是 能 够 促成 页 广泛 的 会 
计 程 序 ,更 进一步 的 检验 和 引进 更 先进 的 定额 ,从 而 最 终 增 加 了 对 
作业 的 了 解 和 监督 ， 就 都 意味 着 对 他 们 职务 和 地 位 的 威胁 。” 全 对 
那些 操作 加 热 信 和 其 它 按 件 计酬 的 重要 作业 节 工 头 来 说 ， 情 况 也 
是 这 样 。 

部 分 原因 是 为 了 证 承包 者 ， 其 他 工头 和 他 们 的 工人 接受 这 种 
村 闻 一 订单 传票 制度 或 其 它 类 似 的 监督 程序 , 享 利 . 15. 35 8088. 
克 ，W， 哈 尔 西 和 其 他 的 金属 制品 制造 业者 鲁 发 展 出 了 所 谓 的 利 
益 共 享 计划 。 制 挝 业者 相信 ， 由 于 这 一 计划 保证 工人 和 工头 在 具 
产 扩充 时 将 能 得 到 更 高 的 工资 ， 因 而 可 以 提供 与 对 内 承包 办 法 同 
样 的 阳 沂 。 同 时 也 使 工厂 管理 当局 得 以 监督 生产 过 程 。 

1889 年 , 在 美国 机 械 工程 师 协 会 年 会 上 ， 汤 介绍 了 他 的 工厂 
Ej 1884 年 以 来 即 开始 庶 用 的 一 种 利益 未 享 计划 。 镶 这 种 合同 基本 
上 和 过 去 他 的 公司 与 个 别 的 内 部 承包 者 签订 的 合同 一 样 ， 只 不 过 
签订 合同 的 对 象 现 在 是 一 个 车 间或 整个 工厂 的 员工 。 在 这 个 计划 
下 ,任何 经 出 设备 和 工厂 设计 的 改良 ,更 有 效 的 时 程 安排 、 机 器 和 
材料 的 更 这 分 的 利用 ， 以 及 更 高 的 劳动 生产 率 等 等 而 导致 的 单位 
成 本 的 降低 ， 都 将 由 公司 和 下 人 平等 分 享 。 由 于 生产 率 的 提高 而 
造成 的 登 余 中 ,30 一 40 匈 分 给 工人 :10 一 加 多 分 给 人 数 少 得 多 的 工 
头 。 

哈 尔 西 的 计划 是 一 种 奖金 制 。 它 建立 在 计时 的 而 非 计件 的 
基础 之 上 这样 可 以 确保 某 种 最 低 的 工资 )。 有 时 候 要 发 给 那些 超 
过 标准 产量 的 工人 高 达 工 资 三 分 之 一 的 奖金 。 这 个 计划 被 广泛 采 
BARS 汤 和 哈 尔 丁 在 确定 标准 产量 时 ， 都 是 利用 过 去 的 经 
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洽 , 而 这 些 经 验 可 从 现 有 的 纪 兴 ,和 经 由 新 设立 的 率 间 一 订单 制定 
或 会 计 先 证 制度 所 收集 来 的 数据 整理 出 来 。 

1895 年 , 弗 雷 德里 克 * W、 泰 勒 发 表 了 他 的 第 一 篇 有 关 他 不 
久 后 称 之 为 “科学 化 管理 ”的 论文 。@@ 他 清晰 地 论述 了 应 怎样 改进 
汤 和 哈 尔 西 的 分 享 计划 ,多 首先 ,他 指出 由 于 降低 成 本 而 造成 的 全 
余 的 分 享 。 不 应 读 如 他 们 的 计划 那样 ， 以 过 去 的 经 验 为 分 配 的 基 
础 ， 而 应 以 标准 工时 和 产量 为 分 配 的 基础 。 而 要 散 到 “科学 地 ? 确 
定 标 准 工时 和 产量 , 则 必须 和 通过 详细 的 作业 分 析 , 和 对 有 关 工 作 的 
工时 和 动作 的 研究 。 此 处， 泰勒 还 认为 要 运用 棍棒 加 胡 声 下 的 手 
段 。 他 的 方法 是 恢复 计件 工资 制 ， 并 且 按 “有 差别 的 计件 单价 支 
付 工 资 。 不 能 达到 标准 工时 和 产量 的 工人 只 能 按 较 低 的 计件 单价 
计 柄 ,而 超过 标准 者 则 按 高 得 多 的 计件 单价 计酬 ,人 @ 

”内 勒 在 以 科学 方法 确定 标准 工时 和 产量 上 所 下 的 工夫 ， 使 他 
成 为 全 国 最 有 名 的 工厂 管理 专家 。 他 的 深 人 研究 也 使 他 相信 ， 工 
厂 组 织 里 一 向 是 最 重要 的 角色 , 即 各 奎 间 的 工头 必须 微 销 。 他 越 来 
越 确 信 ， 没 有 一 个 人 能 具备 一 个 总 管 工头 或 < 生产 线 ? 工 头 为 了 很 
好 地 完成 他 们 的 工作 所 需 的 多 方面 的 才能 。@ 为 了 达到 这 一 目标 ， 
他 建议 设立 一 个 计划 部 门 来 管理 整个 工厂 ， 该 计划 部 门 在 实现 这 
种 管理 时 ,需要 通过 许多 高 度 专业 化 的 相间 领班 ,或 者 泰勒 所 称 的 
“职能 工头 >。 这 样 一 来 ,总 管 工头 的 活动 又 被 细 分 为 若干 部 分 。 一 
个 车 间 的 工人 现在 不 是 向 一 个 工头 ， 而 是 癌 八 个 工头 报告 。 秦 勒 
在 他 的 主要 著作 < 工厂 管理 > 一 书 中 ， 指 出 这 八 个 工头 是 ，“C1) 流 
程 管 理 员 ，C2) 处 理 指 示 卡 片 的 管理 员 ，(C3) 成 本 和 工时 测定 管理 
A, 负责 计划 并 从 计划 宝 发 布 指令 ，(4) 劳 动 组 织 工头 ?这 四 个 工 
头 负责 完成 协调 和 监督 任务 。 男 处 三 4 
主管 .维修 工头 和 检验 员 一 一 则 负责 检查 工作 的 执行 及 其 结果 。 第 
八 个 是 率 间 纪律 监督 工头 ,他 要 考察 工 人 的 “优点 和 缺点 ”% 并 且 帮 
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助 他 们 更 有 效 地 完成 工作 。 外 

所 有 这 八 个 职能 工头 都 要 向 计划 部 门 报告 .泰勒 坚持 ,< 车 间 ， 
实际 上 畦 个 工厂 应 该 由 计划 部 门 ,而 不 是 由 经 理 .主管 和 工头 来 管 
理 ”。 久 计划 部 门 岂 权 指导 作业 分 析 和 工时 及 动作 的 研究 ， 并 规定 
产量 的 标准 。 计 划 邵 门 在 审阅 了 工厂 所 接 到 的 订单 之 后 ， 根 据 自 
己 所 作 的 分 析 和 信息 ， 排 定 现 有 订单 的 程序 。 并 安排 好 工厂 内 每 

行 单位 和 每 一 工人 的 日 常 工 作 计划 。 此 外 ， 计 划 部 门 还 要 改 
车 率 间 一 订单 监督 制度 ,< 并 利用 完整 的 成 本 分 析 和 全 面 的 月 宪 可 
比 成 本 和 费用 明细 表 ,” 随 时 检查 “所 有 制造 项 目的 成 本 % 它 的 人 
素 室 要 处 理工 人 的 补充 和 暂时 解雇 事宜 。 最 后 ， 计 划 部 门 要 负责 
“维护 整个 车 间 一 订单 监督 制度 以 及 标准 方法 和 操作 ,能 名 在 全 厂 
《包括 计划 室 本 身 ) 贯 彻 执行 > 人 

虽然 泰勒 极端 专业 化 的 目标 ， 已 证 明 无 法 为 美国 的 制造 业 者 
所 接受 ,但 他 的 许多 基本 观念 却 已 被 结合 进 美国 的 现代 工厂 组 织 。 
内 勒 制度 的 缺点 在 于 它 未 能 精确 规定 权 资 ， 以 保证 车 闻 任 务 的 完 
成 和 保持 材料 从 一 个 生产 阶段 向 下 一 个 生产 阶 康 的 稳定 流动 。 这 
些 活 动 的 责任 在 计划 部 门 的 几 个 成 员 之 间 和 职能 工头 之 间 分 散 
了 。 素 勒 的 一 些 同 时 期 人 物 ,包括 一 些 有 关 工厂 管理 著作 的 作者 ， 
如 亚历山大 ，H. EARI ERE, AR P 奥 尔 福 德 和 按 
塞 尔 . 罗布 ,都 指出 了 选 一 点 对 工 厂 作业 的 重要 性 .@ 革 如 丘 河 就 
曾 强 调 , 虽然 泰勒 把 注意 力 集中 在 工作 的 “分 析 > 上 ,但 他 未 能 从 整 
体 上 考虑 如 何 把 他 们 “综合 ? 进 双 个 组 织 中 去 。 丘 奇 坚 持 ,* 协 调 是 
现代 工业 的 基础 ”。 

没有 家 工 三 的 老板 (即使 是 向 夫 勒 或 其 信 秆 请 教 关 ?是 不 加 
波动 地 采用 泰勒 的 制度 的 。 许 多 工厂 为 了 既 能 实现 必 不 可 少 的 对 
通过 能 力 的 全 面 协调 和 监督 ， 同 时 又 净 从 泰 吉 所 提出 的 职能 专业 
化 的 建议 中 获 益 ， 态 采取 一 种 将 权力 机 构 和 职能 机 构 加 以 分 开 的 
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组 织 系统 。 率 间 仍 然 由 工头 管理 。 他 是 一 位 具有 多 方面 才能 的 人 
员 ， 并 且 位 于 从 董事 长 经 由 工厂 经 理 或 主管 而 通 下 来 的 权力 系统 
上 。 至 于 泰勒 的 讨 划 部 门 和 职能 工头 的 职能 。 钴 成 为 工厂 经 理 的 
售 展 的 职能 .四 全 面 的 协调 、 监 督 和 计划 仍然 是 工厂 经 理 的 资 任 ， 
但 现在 有 一 群 由 专家 组 成 的 僚 属 协助 他 工作 。 

哈 宁 顿 ， 志 默 森 是 能 够 最 清楚 地 立 明 分 设 权力 机 构 和 职能 机 
构 这 种 工厂 组 织 类 型 的 代表 者 ,他 昆 一 位 经 验 丰富 的 铁路 经 理 , 羡 
先后 为 俏 光 顿 铁 路 公司 和 圣 非 铁 路 公司 排解 困难 ， 这 是 不 足 为 奇 
的 。 在 1908 年 和 1909 年 的 < 工程 新 闻 > 琳 志 申 的 一 系列 文章 和 两 
本 书 里 ， 他 提出 了 四 个 主要 的 职能 办 公 室 一 -人 事 骨 、 机 器 设备 
科 、 材 料 科 以 及 作业 方法 和 程序 科 。@ 和 铁路 公司 的 情况 一 样 ， 职 
能 机 构 只 是 提出 建议 而 不 负责 执行 日 常 工作 。“ 职 能 机 构 的 职责 
不 是 完成 工作 ,而 是 规定 标准 和 最 疼 目 的 ,以 保证 权力 机 构 能 够 更 
有 效 地 工作 .> ， 

-到 了 疡 世纪 开始 的 时 期 ， 已 有 很 多 工厂 都 遵循 埃 软 森 、 泰 勤 、 
汤 和 美国 机 械 工 程 师 协 会 其 他 活跃 分 子 所 提出 的 方式 组 织 起 来 。 
它们 康 除 了 承包 制度 ; 采用 了 利益 共享 和 刺激 计划 ; 实行 了 以 车 
间 一 订单 制 不 或 会 计 任 证 制度 为 基础 的 成 本 会 计 ， 进 行 了 工时 研 
Jr 雇用 了 流程 管理 员 . 工 时 测定 员 , 成 本 管理 员 和 检验 员 ; MA 
经 理 的 僚 属 也 增加 了 。 

FH 甘 特 (他 是 泰勒 最 忠实 的 信徒 之 一 )》 在 1910 年 加 以 改 
组 的 、 设 在 纽约 州 伊利 昂 的 申明 频 打 字 机 制造 广 ,为 我 们 提供 了 一 
个 很 好 的 说 明 。@@ 所 有 与 零件 的 制造 及 装配 有 关 的 单位 都 被 安置 
在 制造 部 门 内 一 一 积 为 机 构 部 门 。 其 中 的 每 一 分 支 单位 都 由 各 自 
的 工头 负责 生产 。 其 定 的 部 门 -一 采购 部 门 、 凡 底部 门 、 装 运 部 
门 .检验 部 三 ,工时 和 成 本 管理 部 门 、 工 程 技术 部 门 和 劳动 管理 部 
门 一 一 都 成 为 职能 机 构 部 门 ,直接 向 工厂 经 理 或 其 助理 报告 ,并 括 
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由 这 两 个 高 级 主管 和 作业 单位 发 生 联 系 。 

FH- 汤 最 后 于 1905 年 在 其 制 镇 公司 所 采用 的 结构 方式 ,其 
权力 机 构 和 职能 机 构 的 区 分 比 怖 明 顿 工厂 中 两 种 机 构 欧 区 分 更 为 
消 晰 ,而 职能 办 公 室 也 更 趋 完备 。 在 这 里 ,负责 计划 新 结构 的 是 素 
勤 的 另 一 信徒 ,卡尔 , 巴 黑 。 除 了 采购 部 门 . 贮 茂 和 装运 部 门 、 动 
力 和 设备 部 门 , 及 人 事 部 门 外 , 另 外 还 有 产品 设计 部 门 、 生 产 效率 
部 门 和 作业 方法 部 门 。 和 雷 明 顿 工 广 的 情况 一 样 ， 汤 的 驻 藏 部 门 
也 得 监督 工厂 材料 的 流动 。 用 一 篇 报告 的 话 来 说 , 它 要 “就 所 有 已 
登记 的 订单 和 客户 联络 ,登记 所 有 的 材料 订单 及 客户 订单 ,监督 制 
造 过 程 中 一 切 材 料 的 移动 ,使 所 有 的 原材料 库存 保持 正常 ,监督 所 
有 制 成 品 的 包装 和 装运 ”"。 由 产 交 率 部 门 则 “对 全 体 工人 的 效率 高 
” 低 负 有 责任 ， 它 要 监督 所 有 的 工时 研究 工作 ， 并 且 规 定 计件 半价 
和 日 工资 率 ”, 而 作业 方法 部 门 则 “研究 和 分 析 所 有 的 制 音 方法 , 包 
揪 机 器 作业 和 装配 作业 ; 随时 掌 扣 机 床 生 产 的 最 新 发 展 信息 ， 并 
且 当 新 机 床 有 助 于 提高 经 济 效益 或 改善 产品 质 县 时 ， 推 荐 公司 使 
用 ”, 命 屠 鲁 和 汤 制 镇 公司 、 雷 明 顿 打字 机 制造 三 和 其 它 大 量 生 产 
的 金属 制品 制造 厂 于 二 十 世纪 早 期 的 改组 ， 标 志 着 自 十 九 世 纪 七 
十 年 代 经 济 萧条 时 期 开始 进行 的 制度 化 和 科学 化 管理 运动 的 诊 
潮 。 它 们 的 分 设 权力 机 构 和 职能 机 构 的 组 织 形式 ， 成 了 第 一 次 世 
界 大 战 以 后 技术 日 趋 复杂 的 工业 中 管理 大 量 生 产 过 程 的 标准 方 
式 。 

1900 年 以 后 , 这 批 经 理 和 顾问 很 快 也 使 现代 工厂 会 计 得 到 了 
完善 化 .@ 这 方面 的 改革 主要 是 确定 间接 成 本 或 所 谓 的 “工厂 负 
担 >, 并 且 把 闻 接 成 本 和 直接 (或 主要 ?成 本 分 推 到 工厂 所 生产 的 每 
种 不 辐 产品 上 , 以 算出 更 精确 的 单位 成 本 。. 久 具有 特殊 意义 的 是 发 
展 出 了 这 样 一 些 方 法， 它们 能 名 把 企业 一 般 管 理 费 用 或 工 广 负 担 
与 制 遗 工厂 里 变动 著 的 材料 流动 联系 起 求 。 亚 历 山 大 丘 奇 在 
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1901 年 的 < 工程 杂志 > 上 发 家 的 一 系列 文章 中 ,开始 设计 出 一 些 计 
算 和 器 “< 亲 置 有 时间” 的 损失 的 方法 ， 也 就 是 计算 当 机 器 在 不 使 用 时 
所 浪费 的 金钱 ， 亨 利 . 甘 特 和 其 它 人 接着 也 发 展 出 计算 在 标准 通 
过 草 下 的 标准 成 本 的 各 种 方法 。 以 生产 能 力 的 一 定 百分比 ， 璧 如 
说 80% 时 的 标准 生产 量 作 为 确定 标准 成 本 的 基础 时 , 这 些 人 把 未 
迷 到 标准 数量 而 增加 的 单位 成 本 定义 为 < 未 被 骸 收 的 负担 有” 而 把 
超过 标准 而 降低 的 单位 成 本 定义 为 < 过度 吸收 的 负担 ”。 到 了 1910 
第 ,这 些 方法 以 及 几乎 所 有 的 其 它 现代 工厂 成 本 会 计 的 基本 方法 ， 
”都 在 工程 学 杂志 和 其 它 的 专业 杂志 中 得 到 了 充分 讨论 ,与 此 同时 ， 
为 了 监督 -家 工厂 中 流 经 几 个 生产 过 程 的 材料 流动 所 需 的 内 部 统 
计 资 料 , 也 得 到 了 详尽 的 说 明 。 | 

然而 这 些 成 本 会 计 的 创新 者 却 较 少 注 党 财务 会 计 和 固定 资本 
核算 ,因为 工厂 内 部 很 少 恬 生财 务 交 易 , 所 以 他 们 也 就 必 有 发 展 出 
一 套 类 似 于 铁路 公司 在 50 年 以 前 首创 的 、 详 细 的 内 部 审计 制度 。 
他 们 在 计算 资本 帐 自 时 ,也 古 注 意 折旧 的 问题 。 共 原因 是 ,直到 进 
入 二 十 昔 纪 相当 一 段 时 间 以 后 ， 几 乎 所 有 的 大 型 工业 公司 仍然 继 
“ 续 使 用 其 经 理 从 铁路 公司 借用 过 来 的 .一 次 计 人 的 核算 办 法 .并 且 
各 铁路 公司 一 样 ,他 们 也 把 利润 定义 为 收入 和 支出 的 差额 ,而 后 者 
包括 了 设备 修理 和 更 换 的 费用 。 

工厂 经 理 在 完 养 他们 的 组 织 结 物 和 统计 上 及 会 计 上 的 监督 的 
同时 ,也 在 继续 改进 汪 产 技术 。 他 们 集中 于 三 种 类 型 的 技术 创新 ， 
以 进一步 在 数量 上 扩大 通过 能 力 : C1) 持 续 发 展 多 功能 机 床 ; COE 
进 切 割 工具 的 金属 质量 ,以 便 增加 机 器 运转 的 速度 ; 以 及 (3) 增 加 
动力 的 应 用 ， 使 材料 得 以 更 快 从 一 个 生产 阶段 移 至 下 一 个 生产 阶 
段 。 所 有 这 三 种 类 型 都 需要 更 集约 地 使 用 能 源 ， 以 及 增加 生产 过 
程 中 所 项 的 资本 数额 。 

, 许多 关心 组 织 革新 的 经 理 ， 在 这 些 技术 发 展 中 也 起 送 重 要 的 
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作用 。 属 如 泰勒 , 当 他 还 在 米 德 维 和 尔 制 钢 公 司 时 ,就 巴 落得 至 少 11 
种 改进 机 器 和 金属 的 专利 。 在 1898 年 和 1899 2E, b fe dese AR «e 
特 的 帮助 下 ， 完 成 了 他 于 十 万 世纪 八 十 年 慌 在 米 德 维尔 就 已 开始 
的 合金 钢 和 其 它 合 金 爹 属 的 实验 。 这 些 合金 能 部 在 比 状 通 锅 高 出 
其 多 的 温 认 下 使 用 ,因而 龙 名 以 比 以 往 快 许多 售 的 速 座 进行 切 般 、 
研磨 和 冲压 .。 久 在 加 速 机 器 运转 的 速度 方面 ， 尝 勒 也 改进 了 输送 
动力 至 机 器 以 及 将 材料 送 到 机 器 和 其 操作 人 员 的 皮带 装置 。 由 于 
新 的 金属 和 新 的 动力 传送 手段 (在 金属 加 工 工业 中 ,电气 正在 取代 
皮带 装置 ) 而 造成 的 速度 的 增加 ,使 得 那些 以 老式 的 金属 加 工 技术 
为 基础 的 工厂 组 织 方 法 成 为 过 时 。 反 过 来 ， 这 一 情况 又 使 得 实现 
进一步 的 组 织 改变 以 使 生产 过 程 标准 化 和 简单 化 的 工作 更 易于 进 
行 。 

只 是 在 汽车 一 一 金属 加 工 工业 中 大 量 生 产 的 最 复杂 的 产品 
一 一 的 生产 中 ,新 技术 才 得 到 了 最 充分 的 利用 。 在 汽车 工业 中 ,使 
用 了 多 功能 机 床 ,合金 以 及 新 形式 的 动 为 传送 装置 ,再 加 上 改进 的 
工厂 设计 和 车 间 组 织 ,使 得 多 种 生产 过 程 的 结合 成 为 可 能 ,从 而 造 
成 了 在 一 家 工厂 内 ,产量 和 生产 率 的 大 量 提高 。 当 享 利 .福特 和 他 
的 合伙 人 于 1908 年 生产 出 廉价 的 老 型 汽车 ,并 接着 建立 了 一 个 世 
办 性 的 销售 组 织 以 销售 他 们 醋 用 .可 靠 , 便 家 的 汽车 时 ， 作 为 结果 
而 出 现 的 几乎 无 靶 满 足 的 市 场 需求 ， 恒 对 加 快 通 过 能 力 以 增加 产 
量 形 成 了 一 股 持续 的 压 为 .高 地 公园 上 生产 老 型 汽车 的 工厂 的 建立 ， 
标志 着 金属 加 工 工业 早期 发 展 的 顶点 。 福 特 和 他 的 同事 人 门 。 采 用 
最 先进 的 机 六 ,使 用 最 坚韧 的 合金 钢 , 同 时 实行 “生产 线 制 度 ?， de 
机 器 及 其 操作 人 员 按 仔细 规划 的 作业 上 顺序 排列 。 鱼 福特 工厂 的 工 
程 师 设 计 出 了 改进 的 传送 装置 , 滨 简 谐 道 和 重力 清道 ,以 保证 工厂 - 
内 材料 的 持续 和 有 规则 的 流动 。 这 些 工程 师 还 开始 试验 利用 传送 
带 把 零件 传经 装配 工人 的 面前 ， 而 每 个 工人 都 被 指定 只 作 一 种 高 
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度 专业 化 的 工作 。 这 种 流动 生产 线 背 先 试用 在 凡 性 轮 碰 由 机 的 竟 
配 上 ,接着 广 用 在 发 动机 其 它 部 分 前 装配 上 ， 然 后 是 发 动机 本 身 ， 
最 后 在 1913 年 10 月 ， 汽 车 底盘 和 整 部 汽车 也 全 用 这 种 方式 进行 
装配 了 。 这 项 创新 一 一 流动 装配 线 -一 的 功效 是 立 华 见 影 的 .通过 
能 力 的 速度 直线 上 升 .制造 一 部 老 型 汽车 的 工时 ,从 十 二 小 时 零 八 
分 钟 减少 到 两 小 时 三 十 五 分 钟 。1914 年 的 春天 ， 高 地 公园 的 工厂 
每 天 生产 1,000 部 汽车 ， 每 部 汽车 的 平均 工时 降 到 一 小 时 三 十 三 
分 钟 。 流 动 装配 线 很 快 就 成 为 现代 化 大 量 生 产 最 著名 的 标志 。 

随 闭 流动 装配 线 的 出 现 ， 人 金属 加 工 工业 大 重生 产 的 作业 方式 
就 几乎 和 石 儿 工业 及 其 它 提 炼 工业 一 样 ， 得 以 持续 不 断 。 通 过 能 
力 在 速度 上 的 增加 ， 使 福特 得 以 把 他 的 产品 镶 价 降 到 他 最 有 力 的 
竞争 者 的 一 半 , 并 支付 非 技术 性 工作 全 国 最 高 的 工资 ,而 依然 可 以 
赚 取 比 约翰 . D. 洛克 非 勒 、 安 德 鲁 . RARAN wik 
杜 克 等 人 更 巨大 的 财富 。 和 钢铁 .石油 及 烟草 等 工业 一 样 ,大 重生 
产 使 金属 加 工 工业 成 为 资本 密集 型 ， 能 源 密 集 型 和 经 理 密集 型 的 
工业 。 由 于 被 加 工 的 材料 在 处 理 上 的 困难 ,作业 本 身 所 具有 的 更 为 
复杂 的 性 质 ,以 及 制 成 品 的 多 样 性 ,使 得 金属 加 工 工业 中 大 重生 产 
技术 的 发 展 , 比 其 它 工业 需要 更 多 的 时 间 , 思 游 和 努力 。 反 过 来 ， 
为 了 使 竣工 业 更 具 司 利 性 和 效率 更 高 而 需要 作出 的 额外 努力 ， 又 
正好 意味 着 只 有 读 工 业 才 能 成 为 现代 工厂 技术 和 现代 工厂 组 织 的 
XH. 
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现代 化 大 重生 产 的 兴起 ， 需 要 上 生产 作业 的 组 织 和 技术 上 的 彻 

底 改 变 。 基 本 的 组 织 创 新 反映 了 协调 和 监督 高 额 通过 能 力 这 一 需 

要 。 生 产 率 的 提高 和 单位 成 本 的 降低 《通常 总 是 把 它 等 同 于 规模 
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的 经 济 性 ?主要 是 桌 自 通过 能 力 在 数量 上 和 速度 上 的 增加 ,而 不 是 
由 于 工厂 或 设备 在 规模 上 的 扩大 。 这 种 经 涝 性 主要 来 自 对 工 六 内 
， 和 材料 流动 的 结合 和 协调 的 能 力 ， 而 不 是 工厂 内 工作 的 更 赵 专 亚 化 
和 进一步 分 工 . 即 使 是 在 可 能 出 现 进一步 分 工 的 金属 加 工 工业 内 ， 
这 种 进一步 分 工 对 工厂 组 织 的 主要 影响 也 是 加 强 了 协调 和 监督 的 
需要 。 正 如 泰勒 的 职能 工头 的 结局 所 深刻 类 明 ， 没 有 执 调 的 专业 
化 是 不 足 取 的 。 | MEM 

协调 和 监督 的 这 种 挑战 C 它 导致 了 现代 工厂 管理 的 发 展 }， 最 
初出 现在 那些 需要 对 高 速度 的 适 过 能 力 加 以 仔细 监督 ， 以 保证 工 
厂 设 秆 和 人 力 能 得 到 稳定 利用 的 工业 ， 以 及 那些 光 法 仅仅 经 由 全 
细 的 工厂 和 竟 备 设计 就 能 保证 这 种 有 效 的 协调 的 工业 。 在 机 被 化 
的 工业 里 ,持续 作业 的 机 器 和 设备 就 足以 实现 大 且 生 产 , 币 在 提 栋 
和 巷 饮 工业 里 , 由 于 材料 是 液体 或 接近 液体 ,而 且 作业 方式 主要 是 
化 学 性 的 而 非 机 械 性 的 ， 所 挫 改 进 的 厂房 设计 和 宙 器 通常 就 足以 
棒 调 各 种 生产 过 程 并 保证 设备 和 人 员 的 集约 使 用 。 但 是 在 金属 生 
产 工厂 和 人 金属 加 工 工厂 里 ， 人 员 的 组 织 和 管理 则 远 比 工厂 设计 更 
为 重要 。 

和 大 铁路 系统 的 管理 出 于 面临 类 似 的 挑战 而 导致 铁路 经 理 职 
业 化 极为 相 亿 ， 金 昼 生 产 工业 和 金属 加 工 工业 所 面临 的 组 织 和 技 
术 的 挑战 ,也 促使 工厂 的 经 理 超 向 职业 化 。 那 些 站 在 设计 机 器 ,加 
热 炉 、 厂 房 并 使 之 运转 以 及 发 展 新 管理 方法 和 机 物 的 第 一 线 的 入 
员 , 也 都 是 新 戌 立 的 职业 团体 的 活跃 人 物 。 霍 利 . 弗 里 区 和 琼斯 都 
参与 了 美国 采矿 和 冶金 工程 师 协会 的 创建 及 随后 的 发 展 工作 。 令 
汤 , 哈 尔 西 ,泰勒 和 奥 伯 宁 ， 斯 密 等 人 都 是 美国 机 械 工程 师 协 会 的 
创建 人 且 先 后 担任 过 协会 的 主席 。 一 直 述 至 1907 年 ,美国 机 械 工 
程 师 协会 的 多 数 会 员 仍 是 金属 制品 制造 厂 的 老板 和 经 理 们 。 和 铁 
路 界 各 种 协会 的 情况 一 样 ， 在 全 国 的 和 名 地 区 的 机 械 工 程 师 协 会 
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中 ,会 员 们 也 是 集中 力 重 使 术语 ,量度 单位 , 祛 件 ,工具 和 其 它 设 备 
达到 标准 化 ,在 十 九 亿 纪 的 最 后 20 年 间 , 机 械 工程 师 们 在 诸如 
< 美国 机 械 师 >、* 美 国 工程 师 >、* 工 程 新 闻 >、< 工 程 杂 志 > 和 美国 机 
拭 工 程 师 协 会 的 < 学 报 > 等 新 的 专业 性 刊物 上 撰文 论述 技术 性 问题 
和 共同 关心 的 问题 .入 

1880 年 以 后 , 培训 工厂 工程 病 的 工作 也 越 来 越 成 为 一 种 专门 
的 职业 。 机 械 工程 系 在 麻 省 理工 学 院 、 珀 杜 大 学 和 威 斯 康 主 大 学 
” 粕 继 成 立 并 扩大 。 康 论 尔 大 学 成 立 了 一 所 独立 的 工 稚 学 院 ; : 西 布 
利 举 院 、 忠 落 文 斯 理工 学 院 和 凯 斯 学 院 都 开始 把 课程 集中 在 机 械 
工程 上 .四 不 过 有 许多 机械 工程 师 仍 然 一 再 宣扬 ， 工 三 的 学 徒 见 
习 要 比 正 式 的 书本 学 习 来 得 有 用 ， 他 们 仍然 视 学 徒 见习 为 专职 的 
职业 生 王 的 第 一 步 ， 这 种 观点 和 铁路 人 士 对 在 铁路 线 -上 或 铁路 工 
厂 中 类 似 的 早期 调 练 的 看 法 极为 相似 。1900 年 时 ,管理 各 种 设备 、 
车 间 和 工厂 的 机 械 工 程 师 与 当年 铁路 公司 的 高 级 主管 一 样 ， 把 他 
们 自己 看 向 是 从 事 专门 职业 的 天。 两 者 之 闻 的 差异 是 ， 在 铁路 经 
营 上 ,有 好 几 种 职能 的 专业 都 发 展 出 了 读 种 职业 特性 特有 的 气质 ， 
而 在 工厂 管理 上 , 则 只 有 机 械 工 程 的 职业 具有 这 种 气质 。 

因为 新 的 大 量 生 产 工 业 成 了 资本 密集 型 和 管理 密集 型 的 工 
业 , 它 引起 了 固定 成 未 的 增加 和 充分 利用 其 机 器 ,工人 和 管理 人 员 
的 追 切 需 要 ,这 样 一 来 ,也 就 对 老板 和 经 理 形 成 一 股 壬 力 ， 要 求 他 
们 控制 自己 的 原料 和 半成品 的 供应 ， 并 接管 自己 产品 的 营销 和 分 
配 。 资 本 一 劳力 比率 以 及 既 理 一 劳力 比率 的 变化 ， 更 激发 起 一 股 
压力 ， 要 深 把 大 量 生 产 和 大 量 分 配 的 作业 结合 于 一 家 工业 公司 之 
内 。 到 了 1900 年, 在 许多 大 量 生产 的 工业 中 ， 一 些 制 造 厂 和 工厂 
都 成 了 一 家 更 大 得 多 的 公司 的 一 部 分 。 在 劳动 密集 型 和 技术 水 平 
低下 的 工业 里 ， 炎 部 分 公司 都 仍然 只 经 营 一 两 家 工厂 。 但 是 在 使 
用 更 复杂 ,高 产量 , 且 为 资本 密集 型 技术 的 工业 至 ， 公 司 都 已 成 为 
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多 功能 和 多 单位 的 企业 了 。 他 们 介 人 了 制 成 品 的 营销 以 及 原料 和 
半成品 的 采购 (常常 还 涉及 它们 的 生产 》。 这 些 大 公司 的 活动 已 不 
仅 限 于 苏 调 生产 过 程 中 材料 的 流动 ， 他 们 所 管理 的 是 从 原料 供应 
者 开始 ,经 由 所 有 的 生产 和 分 配 过 程 ,一 直到 过 零售 商 或 最 终 消 导 
者 的 整个 流程 。 
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第 四 部 分 。 大 量 生产 与 
大 量 分 配 的 结合 “ 


现代 工业 企业 一 一 今日 大 型 公司 的 原型 -一 足 把 大 量 坐 产 
过 程 和 大 量 分 号 过 程 结合 于 一 个 单一 的 公司 之 内 而 形成 的 。 美 国 
工业 界 最 早 的 一 批 * 大 公司 2， 就 是 那些 把 大 行销 商 所 创建 的 分 本 
组 织 型 式 同 被 发 展 出 来 以 答 理 新 的 大 量 生产 过 程 的 工厂 组 织 型 式 
联合 起 来 的 公司 。 心 们 是 把 高 额 通过 能 力 的 经 济 性 与 高 速度 的 库 
存 局 转 和 庞大 的 现金 流量 的 优点 加 以 结合 的 第 -一 批 企业 。 这 种 最 
初 作 为 国家 的 基本 的 基础 设施 一 如 铁路 . 电报 和 轮船 航运 网 络 
一 一 而 出 现 的 巨大 的 、 结 合 起 来 的 工业 组 织 正在 完成 ,它们 的 作业 
程序 也 正 趋 完善 。 它 们 以 惊人 的 速度 成 长 和 扩散 。 这 些 结合 的 企 
业 在 十 九 世 纪 七 十 年 代 未 几乎 还 不 曾 出 现 , 但 在 不 到 30 年 的 时 间 
内 ,就 已 支配 了 国内 许多 最 重要 的 工业 。 

通过 大 量 生 产 与 大 量 分 配 的 结合 ， 一 个 单一 的 企业 就 能 完成 
制造 和 销售 一 个 产品 系列 所 涉及 的 许多 交易 和 作 炎 程序。 管理 指 
导 的 有 形 的 手 已 经 取代 了 市 场 力 量 的 无 形 的 手 ， 而 协调 着 从 原料 
和 半成品 的 供应 者 直到 零售 店 和 最 终 消费 者 的 货物 流动 。 这 些 活 
动 各 它们 之 间 的 交易 的 内 部 化 降低 了 交易 就 本 和 信息 成 本 。 更 重 
要 前 是 ,公司 能 够 把 供应 协调 得 更 接近 需求 ,能够 更 集约 地 利用 芳 
动力 和 资本 设备 ,从 而 得 以 降低 其 单位 成 本 。 最 后 ,所 导致 的 高 额 
通过 能 力 和 高 速度 的 库存 周转 产生 的 现金 流量 ， 减 少 了 流动 资本 
和 固定 资本 的 费用 。 

现代 工业 企业 通过 两 种 途径 以 运 到 某 种 规 获 。 某 些小 的 ， 章 
Eri: 





一 单位 的 公司 下 捷 建 立 它们 自已 企 国 性 和 世界 性 的 销售 网 络 以 及 
广泛 的 采购 组 织 ， 并 取得 它们 自己 的 原料 来 源 和 运输 设备 。 其 它 
公司 则 是 先行 合并 。 许 多 小 的 ,单一 单位 的 ,家 族 或 个 人 拥有 的 公 
司 合并 成 一 火 型 全 国 性 的 企业 。 新 合并 的 企业 把 生产 管理 加 以 集 
中 ,然后 再 向 前 和 向 后 实行 结合 。 十 九 世 纪 八 士 年代 ,大 部 分 变 大 
的 公司 都 是 遵循 第 一 条 途径 。 十 九 世纪 矿 十 年 代 ， 合 并 的 途径 则 
比较 普遍 。 思 十 年 代 来 ， 出 现 了 一 阵 合并 热 。 人 惟 是 正如 合并 运动 
过 去 后 调整 肚 期 的 历史 所 表明 的 那样 ， 只 是 在 大 量 生产 能 名 与 大 
量 分 配 棚 结合 的 工业 中 ， 并 且 其 组 织 者 能 够 创造 一 种 为 保证 对 生 
产 和 分 配 过 程 进行 有 效 的 管理 监督 和 耻 调 所 必须 的 管理 层级 制 
时 ,合并 才 取 得 了 成 功 。 到 了 1917 年 ， 结 各 的 工业 企业 已 经 成 为 
美国 生意 界 最 有 力 的 机 构 , 事 实 上 ,也 是 整个 美国 经 济 中 最 有 力 的 
机 构 。 也 就 在 那 时 ， 美 国 的 一 些 最 主要 的 工业 和 整个 经 济 都 已 经 
具备 它们 的 现代 形式 了 。 





第 无 章 “现代 工业 公司 的 出 现 


结合 的 原因 


大 基 生 产 和 大 量 分 配 的 结合 ， 使 得 制造 糯 者 有 机 会 通过 有 效 
地 管理 生产 过 程 和 分 配 过 程 以 及 协调 经 过 这 些 过 程 的 货物 流量 的 
办 法 ， 以 降低 成 本 并 提高 生产 率 。 但 是 最 早 将 这 两 组 基本 过 程 却 
以 绪 合 的 工业 家 却 并 不 是 为 了 获取 这 种 济 经 效益 而 这 样 做 的 、 他 
们 这 么 茹 是 因为 现 有 的 销售 离 无 法 销售 和 分 配 他 们 生产 出 来 的 
如 此 大 量 的 产品 。 这 些 新 出 现 的 大 量 生 产 者 敏锐 地 觉察 到 了 新 的 
交通 和 通讯 基础 设施 所 开辟 的 国内 和 国际 市 场 。 这 种 市 场 洲 力 追 
能 他 们 采用 天 县 生产 的 机 器 。 可 是 ， 只 要 销售 公司 能 使 销 周 他 们 
的 产品 ， 他 们 也 就 不 需要 建立 自己 的 销售 组 织 了 。 一 旦 现 有 的 销 
代 商 不 胜任 的 情况 趋 于 了 明显， 制造 简 才 会 向 前 而 结合 销售 工作 。 

十 九 记 纪 和 八 十 年 代 ， 有 两 种 类 型 的 大 量 生 产 者 开始 采用 此 种 
维 向 结合 的 战略 。 一 种 类 型 是 那些 采用 了 新 和 的、 连续 作业 的 机 器 
的 工厂 ,它们 的 产量 因而 得 到 了 迅速 的 扩大 。 这 些 企业 家 发 现 现 
有 的 销 省 商 已 经 不 能 迅速 地 卖 出 他 们 的 产品 或 有 效 地 加 以 推销 以 
维持 其 大 量 生 产 设备 的 稳定 运转 。 这 些 制 造 广大 部 分 继续 经 由 批 
发 商 分 配 其 产品 ,但 负责 协调 从 工厂 到 客户 的 产品 的 流程 。 

采用 级 向 结合 战略 的 第 二 种 类 型 的 大 量 生 产 者 则 是 这 样 一 些 
工厂 。 他 们 所 要 求 的 特殊 的 分 配 和 销售 服务 是 批发 商 , 大 零售 店 、 
工厂 代理 人 和 其 他 中 间 商 所 不 能 提供 的 。 这 些 工 厂 可 再 细 分 为 两 
种 。 一 种 是 为 琢 不 多 的 这 样 一 竹 加 工厂 ， 它 们 需要 采用 衬 冻 技术 
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起 温 产 控制 技术 。 以 恒 在 国内 市 场 上 分 配 易 腐 坏 的 产品 。 另 一 种 


”是 那些 制造 新 型 复杂 的 吊 贵 机 器 的 工厂 ， 如 果 想 要 大 量 销售 这 类 


, 


产品 ,需要 提供 特殊 的 销售 服务 , 壁 如 示范 操作 、 安 装 、 消 费 者 信 


货 、 洁 出 后 的 服务 和 修理 等 等 。 这 类 产品 的 销售 需要 与 客户 各 持 
持续 的 省 出 后 的 接 扔 。 现 有 的 中 间 商 不 是 缺乏 兴趣 就 是 没有 足 链 
的 设备 来 维持 持续 的 关系 。 几 平 所 有 后 一 类 的 公司 都 是 制造 标准 
化 的 机 器 ， 以 便 通 过 制造 和 装配 先 一 规格 的 等 件 来 大 量 生产 ， 或 得 
以 大 量 生产 。 

这 些 工矿 在 发 现 现 有 的 销售 机 构 不 足以 满 是 它们 的 需要 之 
后 ,人 恒 建 立 了 它 人 自己 的 多 单位 的 销售 组 织 ,在 国内 的 和 世界 的 主 
要 谋 业 中 心 设置 由 支 薪 经 理 所 领 导 的 分 支 机 构 。 其 次 ， 为 了 保证 
大 有 量 的 原材料 能 持续 流 人 工厂 ， 也 设立 了 大 的 采购 机 构 和 较 小 的 
运输 部 门 ,常常 自行 供应 和 运输 自己 所 需 的 原材料 。 

因为 它们 结合 了 生产 ,、 销 从 和 采购 ,这 些 新 公司 的 活动 恒 和 当 
有 时 其 它 生 意 企 业 的 活动 有 着 极 大 的 不 同 。 铁 路 公司 ,电报 公司 , 销 
告 公司 ,金融 公司 , 或 现 有 的 制造 公司 都 只 是 执行 一 种 单一 的 基本 
经 济 功 能 ,但 是 新 的 ,结合 的 企业 却 执 行 著 多 种 经 济 功 能 。 由 于 他 
们 手 有 并 经 营 许多 工厂 ,许多 销售 机 构 , 许 多 采购 单位 ,矿山 ,森林 
地 带 和 运输 线路 ， 因 而 在 经 营 上 就 需 楼 比 十 丸 志 纪 晚 期 的 铁路 和 
电报 公司 更 多 的 专职 支 薪 经 理 才 行 , 与 运输 和 通讯 中 的 经 理 相 比 ， 
这 些 经 理 需要 处 理 远 为 多 样 化 的 工作 、 在 协调 通过 他 们 的 企业 的 
材料 流程 方面 ， 他 们 面临 着 更 大 的 挑战 。 随 善 结合 的 工业 企业 的 
兴起 , 支 薪 经 理 成 了 美国 经 济 管理 中 最 主要 的 人 物 。 07 

实行 这 町 新 的 管理 层级 制 的 公司 《 它 从 原料 的 供应 者 一 直 延 
伸 到 最 终 消 费 者 ) 从 一 开始 就 是 全 国 性 的 企业 ; 有 许多 很 快 还 变 成 
了 多 国企 业 。 十 九 世 纪 刻 十 年 代 时 ， 铁 踏 已 覆盖 了 一 片 广 大 的 地 
区 ， 但 当时 还 没有 一 个 全 国 性 的 铁路 企业 。 一 些 大 销售 公司 也 闪 
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是 集中 在 当地 城市 市 场 和 较 大 的 光村 地 区 市 场 上 。1880 年 以 前 ， 
西方 联合 公司 和 蒙哥马利 ， 活 德 公司 是 少数 几 家 大 公司 中 在 全 国 
范围 内 经 营 的 唯一 商家 公司 。 可 是 ,到 了 十 九 世 纪 八 十 年 代 末 , 就 
有 许多 家 工业 企业 开始 在 全 国 从 事 经 营 活 动 了 。 到 了 1900 年 , 许 
多 结合 的 多 功能 企业 的 名 字 都 已 家 喻 户 联 。 这 时 ， 它 们 正 开 始 在 
国家 的 这 样 一 种 转变 中 一 一 从 罗伯特 威 伯 称 之 为 “孤立 的 群落 ” 
的 扩张 的 社会 向 一 个 远 为 同 质 和 一 体 化 的 社会 的 转变 中 一 ~ 起 着 
重要 的 作用 。 中 

进入 二 十 世纪 ， 新 结合 起 来 的 多 功能 的 ( 通 当 也 是 多 国 的 ) 企 
业 , 逐 渐 成 为 美国 经 济 中 最 有 影响 力 的 机 构 。 它 在 经 营 的 规模 , 复 
杂 性 和 多 磁性 上 都 超过 了 铁路 企业 。 它 的 经 理 的 决策 ,要 比 铁路 公 
"jf AES; REESE ACTA. 消费 者 和 其 他 美国 
入 。 很 快 地 , 它 也 取代 了 铁路 而 成 为 政治 和 意识 形态 和 争论 的 焦点 。 
事实 上 ,在 二 十 世纪 第 一 个 十 年 内 ,对 这 种 新 工业 公司 加 以 控制 的 
问题 成 了 当时 国内 众 所 瞩 目 移 政治 和 争端。 然而 从 长 远 上 看 ， 更 重 
要 的 是 ,本 世纪 初 趋 于 完善 的 管理 这 些 结合 企业 药方 法 和 程序 , 划 
定 了 现代 企业 管理 的 基础 。 


采用 连续 作业 技术 工厂 的 结合 


大 量 生 产 和 大 量 分 配 相 结 合 的 最 突出 的 例子 发 生 在 十 九 世 纪 
从 十 年 代 那 些 季 用 连续 作 亚 机 器 的 工业 中 。 我 们 曾经 指出 ， 和 这 些 
机 器 的 发 明 几 乎 是 与 香烟 ,火柴 ,面粉 、 麦 片 、 汤 料 和 其 它 饮 头 食 
品 ， 以 及 照相 胶片 的 制造 同时 发 生 的 。 这 些 在 机 器 加 工 上 连续 作 
业 的 机 器 和 和 工 广 的 创新 成 了 许多 第 一 批 金 国 性 大 工业 公司 的 基 
釉 。 这 些 企业 的 创立 ,激烈 地 并 永久 地 改变 了 它们 所 属 读 工业 的 
结构 。 对 每 项 技术 创新 所 引起 的 组 织 上 的 反应 需要 分 别论 述 ,以 
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恒 强 再 此 种 共同 反应 是 在 不 同 的 工业 中 同时 发 生 的 ， 这 些 不 同 工 
业 中 的 企业 相 矣 共 运 ,而 且 它 们 的 老板 也 互 不 认识 。 

”如 前 所 述 ,这 些 工业 中 的 创新 ,在 一 定 程度 上 是 对 全 国 基本 药 
运输 和 通讯 基础 设施 完成 后 新 出 现 的 大 市 场 的 反应 。 十 九 世 纪 八 
十 年 代 时 ,铁路 ,轮船 和 电报 的 网 络 已 经 完全 -一 体 化 。 当 时 ,传送 
带 ,标准 轨 距 和 刘备 , 以 及 不 同 铁路 公司 间 的 管理 安排 , 使 得 货物 
能 够 以 景 少量 的 运输 在 全 国 的 刀 乎 一 萄 地 方 称 动 。 西 方 壬 合 公司 
的 12,000 个 分 支 机 构 间 , 也 存在 着 几 季 蚂 间 的 通讯 。 

国内 市 场 的 潜力 被 丙种 新 型 的 商业 辅助 宙 构 进一步 扩大 ， 它 
们 已 为 大 销售 商 所 广泛 利用 。 南 北 战 和 争 后 即 在 金 国 范围 内 从 事 活 
动 的 错 贫 所 ， 使 制造 业 厂 商 能 够 查询 国内 每 -地 区 的 批发 商 和 等 
售 商 的 可 靠 程 度 。 广 告 代理 商 则 为 客户 在 全 国 发 行 的 报纸 、 杂 志 、 
期 刊 上 刊 些 广告 , 这 对 于 大 量 生 产 者 来 说 , 项 至 具有 更 大 的 价值 。 
南北 战争 刚 结 束 之 时 ， 广 告 代理 商 呈 是 考 门 为 客户 设计 广告 或 为 
客户 在 当地 报刊 上 刊 些 广告 。 直 到 十 九 答 纪 七 二 年代， 他们 主 革 
的 客户 都 是 一 些 百 货 公 司 ， 以 及 在 当地 和 地 区 市 场 上 销售 传统 的 
纺织 品 .五金 ,杂货 ,珠宝 . 家 具 、 卡片 和 文具 的 批发 商 。 几 乎 所 有 
其 他 的 制造 厂商 也 都 是 让 销 信 其 货品 的 批发 高 去 做 广告 。 

采用 新 的 连续 作业 技术 的 制造 厂 与 生产 书本 、 刊 物 和 专利 药 

品 的 工厂 不 同 之 处 是 前 一 类 工厂 的 单位 产量 要 高 得 多 。 为 了 扩大 

和 保持 这 些 产品 的 市 场 ， 他 们 通过 广告 代理 商 发 动 大 规模 的 广告 

宣传 运动 ,它们 很 快 地 还 认识 到 ,不 能 依 傣 批发 商 进 行 订货 和 确定 

库存 ,那样 将 不 能 保证 客户 随时 都 能 得 到 想 要 的 产品 。 因 此 ,工厂 

力 闭 手 自行 安排 从 工厂 到 客户 的 成 唱 流程 。 接 着 从 供应 者 到 工厂 
的 原材料 的 流程 ,也 由 工厂 自行 负责 了 。 

f ii - B. 杜 克 的 事例 最 能 说 明 这 种 一 般 发 展 的 趋势 了 。® 

村 带 所 以 能 够 支配 香烟 业 ， 是 因为 他 能 正确 详 价 邦 茧 克制 造 香 
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烟 机 器 的 潜力 。 杜 克 是 北 卡 罗 来 纳 州 达 勒 姆 的 一 名 烟草 制造 商 ， 
由 于 难于 与 已 具 规 模 的 驾 近 厂商 布 菜 克 书 尔 公司 竞争 , 便于 1881 
年 决定 生产 得 烟 。 当 时 香烟 还 古 一 种 新 奇 的 , 蜡 国 风味 的 产品 , 刚 
开始 在 成 长 中 的 城市 市 场 上 受到 偏爱 , 抽 香 烟 还 刚 开 始 取 代 烟 斗 ， 
嚼 烟草 , 抽 雪 茹 或 吸 兽 烟 。1831 年 ， 四 家 得 烟 公司 就 生产 了 80% 
HER, ERE e AD E n E BR. 
作为 香烟 工业 的 一 名 新 手 ， 枉 殉 想 方 设法 要 打 人 市 场 。1884 

年 ,在 香烟 大 量 减 税 , 导 致 等 省 价格 犯 降 后 不 入， 杜 克 就 安装 了 两 
台 邦 萨 克 的 机 器 。 每 台 机 器 一 天 能 上 生产 12 万 支 香烟 ,很 快 就 使 美 
国 市 场 达 到 饱和 种 ,为 了 了 和 解 牙 界 市 场 的 情 沉 , 杜 克 派 遗 一 个 亲密 合 
伙 人 理 查 德 ，“M. 赖 特 到 海外 考察 了 194 H. 1885 年 6 月 , HE 
与 邦 萨 克 签 订 了 独家 使 用 其 机 路 的 合同 ， 狐 尤 克 只 怖 付出 较 低 的 
租金 ,就 可 以 生产 他 的 价 廉 物 美的 香烟 。 — . 

HERREG ERRATE 0 ohm EJR. Rb 

临 着 销 周 的 挑战 。 还 在 柱 克 与 邦 萨 克 签 定 合 同 之前， 他 已 在 组 约 
设立 了 工厂 ,纽约 是 全 国 最 大 的 城市 市 场 , 社 克 还 在 此 设立 了 管理 
处 。 他 马上 加 强 金 图 的 广告 宜 传送 动 , 杜 殉 不 仅 依 党 广告 代理 商 ， 
他 的 职员 也 在 散发 大 量 的 卡片 .传单 .海报 一 一 积极 为 产品 的 优点 
作 宣传 。 1 
接着 他 开始 建立 广泛 的 销售 组 织 , 呈 柱 克 利用 蒜 特 海外 之 行 
所 建立 的 联系 与 金 球 各 地 的 批发 商 和 经 销 商 签 订 销 售 协 定 。 与 此 
同时 ,他 和 另外 一 、 两 个 合伙 人 在 美国 一 些 较 大 城市 建立 销售 机 构 
网 络 。 这 些 机 构 是 由 支 菜 殉 理 领 导 , 负 责 产 品 的 销售 各 分配。 这 些 
机 构 出 去 照 管 当地 的 广告 事宜 。 共 推销 员 要 定 鞭 拜访 姻 草 ,杂货 ， 
药品 和 其 他 商品 的 批发 商 ， 以 及 几 家 大 零售 商 , 以 取得 订单 。 福 克 
的 地 区 销售 经 理 与 组 约 总 公司 密切 配合 工作 ， 以 保证 大 量 的 香烟 
能 如 期 运 交 各 地 批发 商 和 少数 大 零售 商 。 
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杜 克 与 其 亲密 台 伙 人 在 建立 他 们 的 销售 组 织 的 同时 ， 他 们 也 
在 高 质 烟叶 (制造 香烟 的 原料 ) 产 地 的 美国 东南 部 建立 起 广泛 的 采 
购 网 络 。 烟 叶 在 每 年 收获 后 ， 通 常 都 要 经 过 于 井 和 震 烤 再 卖 给 香 
烟 厂 ,这 个 过 程 视 不 局 的 烟叶 和 要求 的 质量 为 时 数 月 至 两 、 三 年 。 
因为 项 烤 过 的 烟叶 供应 到 决 于 收获 量 和 需 堵 设备 的 能 力 ， 所 以 价 
烙 波 动 很 大 。 但 杜 克 公司 自己 设立 了 采购 .贮藏 和 项 堵 设备 ,因而 
能 直接 向 农民 购买 ,而 且 常 常 以 拍卖 价格 成 交 , 这 就 减少 了 交易 成 
本 和 丰 确 定性 。 尤 其 重要 的 是 公司 能 确保 其 在 达 惑 如 和 组 约 市 大 
重生 产 工厂 需 烤 过 的 烟叶 的 稳定 供应 。 

由 于 使 大 量 生 产 与 大 量 分 配 相 结合 , 杜 克 得 以 维持 低 价格 , 同 
时 取得 高 利润 。 到 1889 年 时 , 杜 克 已 成 为 香烟 工业 中 遥遥 领先 的 
最 大 厂商 ,每 年 生产 8.34 ILERI, MBNA 450 万 美元 ,尽管 要 
负 扎 沉重 的 广告 费用 ,利润 仍 达 40 万 美元 。 其 他 香烟 厂商 为 了 况 
和 争 , 除 了 遵循 村 克 的 策略 外 , 别 无 其 它 选 择 。 他 们 马上 也 采用 了 机 
器 生产 ， 开 始 设置 和 扩大 他 们 的 销售 和 采购 机 构 。 由 于 包装 的 音 
烟 是 按 5 美 分 一 级 的 档次 提 价 一 一 标准 香烟 每 包 5 美 分 ， 较 好 的 
牌子 则 每 包 为 10 美 分 到 25 美 分 一 一 根本 没有 降价 的 余地 ， 尤 其 
是 各 种 重要 的 较 便宜 的 牌子 。 香 烟 厂 高 只 有 转 而 大 建 刊 些 广 告 。 
1889 年 , 杜 克 的 广告 费用 上 升 到 每 年 80 万 美元 。 这 时 ,他 的 商 生 
产量 和 由 此 导致 的 巨额 现金 流量 给 他 带 来 了 一 大 好 处 ， 因 为 他 比 
别人 有 较 多 的 现金 余额 可 用 于 广告 支出 上 。 但 是 这 些 竞 销 运 动 的 
费用 使 利润 减少 了 。 

为 了 控制 竞争 , 杜 克 及 四 家 竞争 厂商 于 1890 年 合并 , RET 
美国 烟草 公司 。@@ 在 开始 时 的 一 个 短暂 期 间 内 。 各 个 成 员 公司 继 
续 独 立 经 营 , 但 在 1893 年 以 后 , 他 们 的 业务 活动 即 并 入 了 社 克 的 
制造 ,销售 和 烟叶 (采购 部门。 正如 早先 的 铁路 公司 的 情况 ,现在 
在 制造 业 中 也 是 一 样 ， 初 期 企业 中 的 最 大 厂商 变 成 了 持续 增长 的 
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核心 组 织 。 这 个 扩大 了 的 ,集中 的 , 内 部 分 成 各 部 门 的 公司 , 由 组 
约 总 公司 所 指挥 ,即使 在 于 九 世 纪 九 十 年 代 经 济 萧条 时 期 也 获得 
TRAA. O 香 茵 的 利润 化 杜 克 得 以 在 烟草 生 秦 的 其 他 分 支 
中 实行 生产 和 分 本 的 新 方法 。 到 1900 年 时 ,除了 雪茄 制造 外 ， 美 
鸭 烟 章 公 司 ， 已 完全 支配 了 烟草 工业 。 近 些 发 展 过 程 将 在 第 十 一 
章 中 得 到 更 为 详细 的 说 明 ， 该 章 将 讨论 声 选 定 的 几 农 初期 的 结合 
企业 的 内 部 策略 和 结构 。 

除了 全 自动 机 器 的 发 展 较 为 缓慢 外 ， 火 集 工业 的 历史 与 香烟 
工业 航 历 史 相 似 。 南 北 战争 后 ,机 器 开始 取代 手工 业 生 产 。 十 九 世 
纪 七 十 年 伐 早 期 ,四 家 使 用 机 器 的 公司 占 了 火柴 总 产量 的 8095.0 
每 家 公司 均 有 它 自己 的 专门 机 器 ， 且 省 自 集 中 在 个 别 的 地 区 市 场 
销售 。 经 过 了 一 番 短 暂 的 争 村 国内 市 场 的 竞争 后 ， 这 四 家 公司 在 
1881 年 联合 而 成 立 了 销 石 淡 柴 公司 。 

新 公司 的 一 些 主 要 老板 E. B Hi, MR MERRNI 
俄 .哥伦布 : 蔬 伯 当即 间 意 一 项 改进 基本 的 机 器 的 策略 , 决定 把 往 
昔 竞 和 争 者 所 采 几 的 各 种 不 同 机 器 的 最 佳 属性 加 以 结合 。 基 结果 即 
为 研究 公司 历史 的 史学 家 所 说 的 : “现代 连续 作业 、 自 动 化 火柴 机 
器 的 出 现 ,…… 它 从 根本 上 改变 了 火柴 工业 。? 名 与 此 同时 ,该 公司 
也 发 展 类 似 的 机 器 以 制造 纸板 合 和 曹 纸板 合 。 十 九 世 纪 九 十 年 代 
早期 , TS 个 工人 一 天 就 能 生产 200 万 盒 装 好 的 火柴 ， 相 当 于 采 骨 
新 机 器 前 500 个 工人 的 产量 。 当 时 ,在 大 工厂 内 上 生产 联 成 了 一 体 。 
1880 年 ,有 30 多 家 火柴 工厂 。 而 到 1900 年 ,生产 已 集中 于 俄 误 
俄 州 巴 怕 顿 的 一 家 大 工厂 和 另外 三 家 较 小 的 工厂 肉 。 当 时 , 巴 估 ， 
ETATS a T RAEE AE ARE A a 

与 批发 商 的 接触 ,处 理 当地 的 广告 宣传 事宜 ,协调 火柴 从 工厂 到 
WENRA 党 是 到 零售 规 的 流程 。 不 入， 该 公司 在 威斯康星 和 新 
英格兰 建成 了 自己 的 锯 本 三 和 木材 加 工厂 。 十 砚 世 纪 九 十 年 代 ， 
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该 公司 开始 在 利物浦 建 造 了 全 世界 最 大 的 火柴 工厂 。 到 了 该 年 代 
末 , 它 在 德国 ,加 拿 大 ,. 秘 重 和 巴西 也 有 了 自己 的 工厂 。 蚀 

在 向 海外 发展 以 前 ， 钻 石 火 柴 公 司 单 是 用 留 下 的 利 洞 就 足以 
为 它 惊 人 的 国内 扩张 敌 持 资本 。 和 美国 烟草 公司 的 情况 一 样 ， 由 


高 额 生产 和 分 配 所 产生 的 现金 流 昌 ,加 上 当地 商业 银行 的 协助 , 导 


能 满足 公司 在 流动 资本 和 固定 资本 方面 的 需要 。1889 年 , 在 芝 加 
哥 的 一 个 律师 ,威廉 - 亨利 ， 摩尔 的 帮助 下 , 读 公 司 筹 得 了 财源 ， 
将 资本 额 从 750 万 美元 增 至 1, 100 万 美元 。@ 在 十 九 世纪 九 十 年 
代 的 不 景气 时 期 , 它 还 能 支付 普通 股 1090 的 股息 ,没有 从 债 ,并 使 
资本 额 有 少量 的 增加 。 火 柴 价格 并 末 上 涨 ， 而 该 公司 也 一 直 毫 无 
困难 地 保持 其 垄断 地 位 ,二 到 进入 二 十 世纪 相当 一 段 时 期， 

新 的 连续 作业 的 生产 方法 对 于 谷物 加 工业 这 一 古老 的 美国 工 
业 在 加 工 和 销售 方面 的 影响 之 大 ， 就 和 它 对 烟草 工业 的 影响 程 座 
一 样 。 卡 德 瓦 镁 德 ， 科 尔 登 - 沃 什 伯 思 和 皮尔 斯 人 里 兄弟 在 发 展 
自动 化 全 深 简 ,渐次 粉碎 腿 磨 厂 方面 的 创新 努力 ,确保 了 他 们 的 企 
业 在 谷物 加 工业 中 的 领先 地 位 。GB1882 F, EEMETA e P. 
克 罗 韦 尔 建造 了 一 座 类 做 的 工厂 ， 也 取得 了 同样 的 结果 。 该 工矿 
被 描述 为 “世界 上 第 一 个 在 同一 工厂 中 以 连续 作业 方式 (在 某 些 方 
面 和 现代 装配 线 相 似 ) 进 行 分 等 ,洁净 ,去 这 , 切 碎 . 包 装 ,以 及 把 莫 
XH XM EU, 
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业 结 构 的 影响 更 为 直接 。 因 为 至 少 暂时 在 一 段 时 间 内 ， 面 粉 的 需 
求 量 较 大 ,并 且 新 机 器 也 使 成 本 大 为 降低 ,以 致 采用 “新 作业 方式 ” 
的 面粉 广 能 够 把 它们 的 产品 大 旺销 售 给 批发 商 而 毫 无 困难 。 但 菩 
麦片 的 需求 量 却 比较 有 限 。 如 果 新 机 器 所 制造 的 大 量 产 品 要 想 岂 
出 的 话 , 则 必须 寻求 新 的 市 场 。 结 果 , 建 立 起 了 现代 早餐 谷类 食品 
工业 。 





克 轴 韦 尔 是 发 展 此 种 产品 的 先驱 者 。 他 建立 了 第 一 家 过 续 作 
炎 的 工厂 。 当 费迪南德 . 体 霉 克 (当时 最 大 的 制造 商 ) 继 续 人 以 公认 
的 方式 通过 批发 商 耐 大量 销 售 其 产品 时 ， 克 罗 韦 尔 即 已 注意 其 产 
品 移 包装 ,并 为 其 牌子 一 一 老人 牌 麦 片 一 一 在 全 加 大 做 广告 ,宣传 
这 种 早餐 食品 ， 它 对 美国 人 的 口味 来 说 ， 其 新 鲜 感 甚至 超过 了 香 
烟 。 在 宣传 老人 凰 麦片 时 ， 克 罗 韦 尔 的 职员 所 采用 的 方法 和 杜 克 
香烟 公司 记 采 用 的 极为 相似, 他 们 采用 高 额 折 扣 、 奖金 .用户 赞扬 
亿 件 、 科 学 分 析 营 养 成 分 等 手段 进行 推销 。@ 该 公司 在 美国 及 海 
外 均 设 置 销 售 机 构 。 和 杜 克 香烟 公司 的 情况 一 样 ， 克 罗 书 尔 公司 
的 经 理 不 仅 要 负责 与 批发 高 洽谈 业务 ， 还 要 负责 规划 产品 自 工厂 
到 批发 商 的 流程 。 与 此 和 启 时 , 克 罗 书 尔 也 建立 起 一 套 采 购 组 织 ,不 
和 外 即 设 置 了 “外 惑 人 人 员 ”C 他 们 在 种 糖 谷物 的 各 州 直接 向 农民 采 
购 ?, 以 及 采购 员 《 他 们 在 明 尼 阿 波 利 斯 和 芝 训 哥 的 谷物 交易 所 进 
行 采购 )。 

其 他 厂商 对 克 男 韦 尔 燕麦 片 础 刑 肥 人 的 帝 销 运动 的 反应 正 
如 烟草 厂商 对 杜 克 的 反应 一 样 。1888 年 , 经 过 了 短暂 的 组 织 卡 特 
尔 的 努力 以 后 , 克 罗 书 尔 、 休 覆 克 ， 以 及 生产 莘 麦 片 的 第 三 号 人 物 
罗伯特 .斯图尔特 组 成 了 类 国 谷类 食品 公司 。1901 年 成 为 老大 
牌 麦 片 公司 ,虽然 有 休 梅 克 的 坚决 反对 (他 仍然 宫 欢 以 大 包 方 式 出 
售 ), 新 成 立 的 公司 却 接 管 且 扩 充 了 克 罗 韦 尔 的 销售 和 采购 组 织 。 
生产 开始 集中 在 两 家 特大 工厂 内 ,一 家 在 阿 克 伦 , 另 一 家 在 塞 达 拉 
皮 兹 ,它们 均 采用 改良 的 连续 作业 机 器 。 进 入 二 十 世纪 以 后 ,为 了 
更 充分 地 利用 销售 和 采购 设施 ,该 公司 增加 了 新 的 产品 系列 :小麦 
片 、 谷 和 粉 ,下 米 片 . 玉 米粉 ,婴儿 专门 食品 和 动物 饲料 。 

十 丸 世 纪 九 十 年 代 早 期 ,由 于 对 面粉 的 需求 量 趋 于 稳定 , 明 尼 
阿波 利 斯 和 其 它 地 方 的 面粉 厂 开 始 念 效 英 国 谷 类 食品 公司 作法 ， 
该 年 代 初期 价格 的 下 跌 促 成 了 大 规模 的 合并 计划 。 但 是 由 于 一 些 
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主要 的 公司 字 感 保持 独立 。 会 并 计划 未 能 成 功 。 沃 侍 俏 恩 的 公司 
TEREN «S. 由 尔 主 持 下 ,改组 为 沃 什 伯 思 一 克 罗 斯 比 公司 ,而 皮 
尔 斯 伯 里 家 族 则 通过 皮尔 斯 伯 里 一 沃 什 伯 因 面粉 公司 继续 经 营 。 
号 尔 和 皮尔 斯 信里 很 快 转向 雏 向 结合 战略 ,加 他 们 开始 以 小 包装 
方式 出 入 产品 ,而 不 再 以 大 包 方式 出 售 ,并 在 全 国 范围 内 为 他 们 的 
牌子 一 一 皮尔 斯 伯 里 金奖 面粉 一 一 大 作 广 告 ,十 九 世纪 九 十 年 代 ， 
他 位 建立 了 与 克 罗 韦 尔 公司 相似 的 销售 和 采购 网 络 。 从 1889 年 
起 ， 皮 和 东 斯 伯 里 在 小 去 种 植 地 区 具有 了 一 系列 谷 仓 。 由 于 面粉 近 
种 产品 广泛 恋人 消费 ,而 且 小 麦 的 供应 也 极为 广泛 ,因而 一 个 单一 
的 公司 并 不 能 支配 整个 工业 ,就 象 在 烟草 、 火 柴 和 早餐 谷类 食品 业 
中 曾 测 现 的 情况 那样 。 但 另 一 方面 ， 一 直到 进入 二 十 世纪 相当 一 
， 段 时 期 ， 沃 什 伯 恩 一 克 罗 斯 比 公司 和 皮尔 斯 值 里 公司 都 继续 保持 
为 美国 最 大 的 面粉 工厂 。 
最 先 完全 利用 < 自动 线 > 押 头 工厂 的 一 些 企业 是 那些 发 展 出 了 
一 种 不 受 季节 影响 的 产品 系列 的 生产 的 企业 。 因 其 中 最 成 萝 的 是 
婚 兹 堡 的 海 因 获 公司 ， 和 新 泽 西 州 坎 登 的 坎贝尔 汤 料 公司 。 四 
1880 年 ,亨利 .的 输 ， 海 因 获 是 匹兹堡 地 区 市 场 上 一 家 生产 栈 制 
食品 . 仁 料 ,次 油 ,及 类 但 产品 的 小 厂 老 板 ， 他 还 正 处 在 从 1876 年 
邓 的 破产 中 局 复 过 来 的 阶段 。 十 九 世纪 八 半 年 代 初 期 -他 采用 连 
续 作 业 方 法 制造 既 头 和 瓶装 食品 ， 并 设置 销售 机 构 网 络 以 行销 全 
国 ， 他 也 为 他 的 许多 牌子 大 作 广 告 。 他 建立 了 一 套 庞大 的 采购 和 
绽 匣 组 织 ,以 保证 工厂 能 得 到 蔬菜 和 其 它 食品 原料 的 稳定 供应 ,他 
还 与 农民 签订 合同 ， 使 农民 按 所 需 规 格 供应 。 到 1888 年 时 , 海 因 
区 已 是 匹 兹 盘 景 富有 的 公民 之 一 ， 他 的 公司 直到 今天 仍然 是 全 美 
国 最 大 的 食品 加 工厂 之 一 。 
坎贝尔 汤 料 公司 的 创立 和 成 长 经 过 比较 少 为 人 知 ， 但 是 该 公 
司 的 出 现 几 乎 是 在 同 -时 期 ,成 长 方式 也 大 致 相同 。 很 久 以 来 , 它 
; 
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一 直 是 费城 区 域 主要 企业 之 一 ， 和 约 硕 夫 :坎贝尔 共同 创立 并 经 
营 该 公司 的 多 兰 斯 家 族 ,也 一 直 是 费城 最 富有 的 家 族 之 一 。 l 
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也 在 大 量 扩 大 经 营 ， 扩充 并 改善 其 销售 和 采购 组 织 。 人 名 促成 该 公 
司 这 样 做 的 部 分 原因 是 市 场 正 在 扩大 ， 但 也 因为 外 国 况 和 争 者 已 经 
机 渡海 洋 而 打 入 美国 市 场 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 、 盘 格 鲁 一 瑞士 烽 
租 公 司 ( 肖 音 公司 的 前 身 ) 和 海尔 维 希 炼乳 公司 佩 特 千 奶 公司 和 
卡 灰 坎 和 牛奶 公司 这 两 家 美国 公司 的 前 身 ) 都 在 美国 设立 工厂 和 销 
B LES, 

只 有 在 建 厂 初期 就 发 展 出 能 全 年 进行 生产 的 产品 的 那些 公司 
才能 继续 保持 强大 和 占 支配 地 位 。 由 于 比 头 生产 还 具有 滨 节 性 
《比如 大 部 分 的 蔬 革 罐头 .水 时 谱 头 和 鲍 挫 头 就 是 这 样 ), 因 此 证 有 
BAKAR. ALU ERRERA: SERRAT M 
夫 陆 缸 具 公司 购 团 经 具 和 装 缸 设备。 美国 态 具 公司 的 第 一 任 董事 
长 是 爱德华 : WW, 他 是 “自动 线 ? 作 业 的 发 明 人 ， 读 公司 于 1901 
年 经 由 合并 而 成 。 大 陆 休 具 公 司 幅 成 立 于 1906 年 。 它 们 都 有 分 
布 广泛 的 销售 组 织 和 服务 组 织 。 一 直 迟 至 二 十 世纪 五 十 年 代 ， 这 
两 家 僻 具 制造 公司 和 坎 内 尔 汤 料 公司 、 海 因 获 公司 、 博 登 千 怒 公 
司 . 佩 特 千 奶 公司 、 利 比 公司 , 考 克 尼 尔 一 利 比 公司 等 ,都 仍然 是 久 
头 工业 的 主要 公司 。 甸 

男 一 项 工业 一 一 肥皂 工业 一 一 在 十 九 世 纪 八 十 年 代 采 用 了 过 
续 作 炎 机 器 。 肥 撮 在 商业 市 场 生产 最 初 是 作为 册 类 加 工业 者 的 到 
产品 开始 的 ， 那 时 只 有 小 公司 为 地 区 性 的 市 场 处 理 动物 脂肪 。 十 
丸 世 纪 七 十 年 代 晚期 ， 条 状 肥皂 制 井中 挠 拌和 气态 作业 上 的 机 械 
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司 在 美国 市 场 刊登 广告 .四 1879 5, 333048 4- RB mh tl xis i 
普罗 更 特 和 甘 布尔 公司 偶然 发 展 出 一 种 能 够 浮 超 的 肥 皇 。 刍 这 种 
肥皂 的 和 脾 子 被 命名 为 象牙 。 采 用 新 机 器 后 ， 普 罗 克 特 和 甘 布 尔 公 
司 一 天 能 生产 20 万 块 象牙 肥皂 。 为 了 大 量 销售 ,该 公司 于 是 在 全 
国 刊 登 广告 ,接着 又 建立 了 销售 分 支 机 构 网 络 。 与 此 同时 , 它 也 建 
立 起 广泛 的 采购 机 构 , 以 保证 易 府 凤 原 料 一 一 动物 和 植物 油 , 脂 肪 
和 苏打 粉 一 一 的 稳定 供应 。1885 年 , 读 公 司 建 立 了 象牙 谷 示范 工 
三 ， 成 为 辛辛那提 的 一 个 供 和 参观 的 场所 。 为 了 充分 击 全 面 地 利用 
设备 ,该 公司 进一步 生产 洗衣 皂 及 其 它 肥 皂 、 BAE, 以 
及 诸如 此 类 的 产品 。 十 九 扯 纪 八 十 年 代 , 其 他 肥皂 厂商 ,包括 科 尔 


盖 特 公司 ,N.. 费 尔 班 克 斯 .B. 工 . 巴 比 特 和 D.S. 布朗 ,都 建立 了 


类 似 苦 罗 克 特 和 甘 布尔 的 结合 的 企业 。@@ 这 些 新 的 大 企业 马上 就 
发 现 自己 卷 人 了 一 场 宫 和 争 ， 其 中 有 进行 肥 氏 生产 的 肉 类 加 工业 三 
商 和 棉籽 油 广 商 ， 以 及 一 直 在 美国 市 场 销 售 的 欧洲 一 些 取 皂 大 厂 
商 。 

十 九 进 纪 八 十 年 代 出 现 的 连续 作业 机 器 的 务 一 个 主要 创新 是 
在 照相 工业 上 。@1884 年 ,最 大 的 照相 器 材 厂商 之 一 ,纽约 州 罗 切 
WOII PRN, 在 威廉 H 沃克 协助 下 ， 开 始 研究 大 量 生 
产 底片 奢 料 的 方法 。 他 们 设计 了 一 种 用 感光 乳剂 明胶 涂 于 衬 在 纸 
上 的 坎 片 上 以 取代 原来 的 涂 于 玻璃 板 上 的 方法 。 这 种 软片 〔 它 可 
卷 成 一 着 ,利用 照相 机 中 一 固定 器 而 装 人 照相 机 ) 可 以 采用 连续 作 
业 机 器 进行 生产 。 但 是 由 于 新 软片 需要 附 有 固定 器 的 新 照相 机 (或 
对 旧 照 相机 进行 改装 ;而且 这 种 新 软片 的 冲洗 其 为 复杂 ,只 能 在 伊 
斯 门 的 工厂 进行 ,所 以 并 不 受 职业 摄影 师 的 欢迎 。 

伊 斯 门 于 是 转向 一 个 仍然 未 被 开发 的 巨大 市 场 一 一 业余 报 影 
者。 他 和 他 的 合伙 人 专心 殊 为 于 开发 一 种 小 王 , 标 准 化 的 照相 机 ， 
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它 易于 制 坦 也 易于 使 用 ， 他 们 还 致力 于 设计 一 种 更 令 人 满意 的 元 
成 一 着 的 软片 以 应 用 于 照相 机 上 。1888 年 4 月 ， 煞 斯 门 到 得 寺 
利 , 马 上 开始 天 量 生产 柯达 照相 机 。 到 了 1889 年 ， 他 和 他 的 同事 
已 制 成 了 一 种 衬 在 赛 玲 歼 上 的 、 高 质量 的 着 篇 式 软片 。 笋 斯 门 把 
新 软片 和 瑟 相 机 结合 一 趋 推出 市 场 ， 每 架 栖 过 照 彬 机 附 有 100 张 
软片 。 拍 完 000 张 后 ,省 要 把 照相 机 《以 后 上 只 是 一 卷 底 片 ) 迹 回 罗 
其 斯 特 的 伊 斯 门 的 工厂 ,以 冲洗 相片 ,并 再 装 人 坎 片 。 

为 了 销售 和 分 配 他 的 新 照相 机 和 软片 ,并且 为 购买 者 服务 , 伊 
斯 门 马上 在 全 世界 设立 销售 分 支 机 构 网 络 ， 各 分 支 机 构 设 有 经 理 
以 监督 推销 员 和 示范 表演 的 工作 ,并 协调 照相 机 ,软片 和 资金 的 流 
动 。1890 年 , 伊 斯 门 在 英国 建立 生产 和 服务 设备 。 在 照相 机 和 元 
片 的 生产 是 急 刚 上 升 后 ， 读 公司 毫 建立 一 套 采 购 组 级 以 采购 大 重 
Hui. EAR, VEDADAUCEDRDN 1900 年 以 前 , 伊 斯 门 柯达 公 

司 一 一 读 业 的 式 汪 巨头 一 -已 开始 在 肯 已 前 工厂 内 制造 一 些 材料 
了 。 
”在 十 九 世 纪 八 十 年 伐 很 得 的 一 段 时 期 内 ， 生 产 和 分 配 的 新 方 
法 已 经 改变 了 美国 许多 主要 工业 一 一 烟草 .火柴 .谷物 加 工 、 饶 头 、 
肥皂 和 摄影 一 一 的 组 织 。 这 些 改 变 是 带 有 根本 性 的 ,而 且 是 永久 
的 。 那 些 采 用 大 县 生产 和 大 量 分 配方 法 并 且 加 以 结合 的 企业 在 全 
国 出 了 名 。 到 1900 年 时 ,一些 大 公司 的 名 字 已 是 家 喻 户 弄 的 了 。 
即使 经 过 了 四 分 之 三 个 世纪 以 后 ， 象 美国 烟草 .钻石 火柴 ,老人 牌 
者 片 . 皮 尔 斯 伯 里 面粉 . 坟 贝 尔 汤 料 . 海 因 茨 , 博 登 , RER, 利 比 、 
APAREA RT O 柯达 等 这 样 一 些 称号 ,仍然 是 尽 人 皆 
如 的 。 

这 些 企业 的 共同 点 是 使 用 新 的 连续 作 烛 的 机 器 来 生产 低 价 、 
包装 好 的 消费 品 。 新 的 生产 过 程 高 度 资本 密集 《 即 工人 人 数 与 生 
产 出 来 的 产品 数量 之 比 甚 小 ), 因 此 ， 为 了 满足 全 国 和 人 金 球 市 场 的 
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需要 ,只 需 集中 证 儿 家 工厂 ,通常 只 是 一 ,两 家 工厂 生产 就 行 了 。 在 
所 有 的 事例 中 , 都 是 由 于 新 的 连续 作业 、 资本 密集 型 机 器 的 使 用 ， 
导 到 了 产量 的 大 增 ， 从 而 促使 制造 识 建 立 大 规模 的 销售 和 和 采购 贺 
络 。 . 
APA EE MR E s N ER R RT EI 
广告 宣传 的 职能 接 了 过 来 。 虽 然 仍 然 在 利用 广告 代理 商 以 打 进 全 
图 和 世界 市 场 ,但 产 告 的 内 容 . 地 点 和 数量 却 愈 来 全 由 销售 机 构 负 
资 决定。 由 于 这 些 产品 中 有 许多 是 新 的 ,如 香烟 . EUR, 包装 牛奶 
和 内 罐头 等 等 ,因而 为 了 扩大 需求 ,广告 甚 为 重要 。 广 告 也 是 一 项 
主要 的 竞争 武器 ,因为 每 包产 品 的 价格 都 相当 低 ( 通 常 每 包 5 美 分 
或 10 美 分 )， 这 就 使 需求 缺乏 弹性 ， 想 用 降低 价格 来 增加 锋 求 午 
是 困难 和 的。 虽然 在 多 数 梢 况 下 ,仍然 利 用 批发 高 把 产品 分 配 到 零 
凡 店 ,但 销售 机构 却 接管 了 规划 和 协调 产品 反 工 广 到 批发 商 ,甚至 
等 售 店 的 流程 这 一 职能 。( 在 伊 斯 门 的 情况 下 ,还 包括 冲洗 相片 。) 
它们 也 与 制造 部 门 密切 配合 ， 协 调 从 原料 供应 者 经 过 生产 和 分 配 
过 程 直到 最 终 消 费 者 的 整个 流程 。 这 些 公司 中 有 几 家 OMRI 
尔 汤 料 公司 和 伊 斯 门 。 柯 远 公司 ) 很 全 就 直 核 向 等 售 店 销售 和 发 
货 。 到 了 二 十 世纪 初期 ， 伊 斯 门 ， 柯达 公司 开始 在 各 大 城市 建立 
自己 的 等 售 店 。 
在 所 有 这 些 事例 中 ， 大 量 生产 和 大 量 分 配 相 结合 而 带 来 的 高 
”生产 量 ,生产 了 可 观 的 现金 流量 , 它 提供 了 这 些 企业 的 大 部 分 的 流 
动 资本 ， 以 及 扩充 资本 设备 的 资金 。 这 些 企业 在 短期 和 长 期 贷款 
上 都 依赖 当地 的 生意 人 和 商业 银行 。 可 是 ， 在 它们 迅速 扩充 而 路 
于 世界 最 大 企业 行列 的 过 程 中 ， 它 们 都 没有 求助 于 资本 市 场 以 敌 
措 资本 。 由 于 这 一 原因 ,创业 的 企业 家 ,他 们 的 家 族 和 他 们 的 合伙 
人 继续 控制 着 这 些 企业 。 他 们 亲自 旬 有 公司 的 ， 儿 平 全 部 有 选举 
极 的 股票 .因而 尽管 日 常 的 经 营 不 得 不 交 由 专职 的 支 某 经 理 负责 ， 
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但 长 远 决 策 诸如 投资 , 次 金 分 配 , 人 员 招募 等 重大 问题 的 决定 权 ， 
仍然 集中 在 少数 老板 手中 。 

:为 结合 新 的 生产 和 分 配 过 程 而 建立 起 来 的 管理 网 络 使 这 些 作 
为 先驱 书 的 企业 有 着 最 大 的 竞争 优势 。 员 然 从 资本 一 劳动 投入 比 
率 来 看 ,这 些 工业 都 是 资本 密集 型 的 ,但 新 机 器 并 不 贵 。 进 入 这 些 
行业 的 绝对 成 本 并 不 高 ， 在 多 数 行业 中 ， 专 利 也 不 成 为 进入 的 隙 
碍 。 香 烟 制 造 机 ,谷物 加 工 机 . 沿 头 制造 机 和 肥皂 制造 机 的 制造 商 
都 急于 出 售 其 产品， 买主 印 多 愈 好 。 创 牌子 和 广告 宣传 也 不 是 障 
碍 。 广 告 代 理 商 也 和 机 器 制造 商 同 样 近 切 地 想 招徕 新 客户 。 

进入 这 些 行业 的 最 大 障碍 用 是 那些 先驱 者 企业 为 了 销售 和 分 
配 其 新 近 天 量 生 产 出 来 产品 而 建立 起 的 组 织 。 一 个 具有 了 技术 的 
竞争 者 如 果 想 届 击 败 一 .两 个 已 经 雁 路 主要 锁 几 渠道 的 企业 ,他 就 
必须 建立 全 国 性 而 且 常 常 还 是 金 球 性 的 ,由 经 理 , 采 购 员 和 推销 员 
所 组 成 的 庭 大 机 构 。 此 外 ， 先 驱 者 企业 可 以 将 高 额 产量 所 造成 的 
现金 流量 用 作 建 立 首 批 这 些 组 织 的 所 需 资本 ， 而 新 来 者 却 不 得 不 
在 高 额 产量 使 单位 成 本 得 以 降低 并 造成 相当 规模 的 现金 流量 以 
前 ,就 建立 这 种 竞争 的 网 络 。 在 建立 这 种 党 争 网 络 期 间 , 新 来 者 必 
须 面 对 这 样 一 个 竞争 者 ， 他 依靠 速度 的 经 济 性 可 以 把 价格 压 得 很 
低 ， 而 仍然 保持 有 利 可 图 。 新 来 者 的 确 出 现 了 。 象 早餐 谷类 食品 
工业 中 的 饥 洛 格 公司 和 波斯 通 公 司 以 及 肥皂 工 业 中 的 科 尔 盖 特 公 
司 和 巴 比 特 公司 就 是 这 方面 的 例子 。 但 是 所 有 这 些 工业 在 采用 大 
量 生产 方法 时 就 已 经 高 度 集中 化 了 。 除 了 面粉 工业 以 外 ， 最 先 出 
现 这 些 结合 的 工业 企业 的 工业 很 快 就 形成 了 赛 头 董 断 的 局 面 ， 而 
且 一 直 保 持 不 变 。. 





易 腐 坏 产 品 加 工厂 的 结合 


虽然 许多 包装 的 、 半 易 腐 坏 产 品 的 大 量 生产 厂商 继续 利用 批 
发 商 来 分 配 他 们 的 产品 一 即使 在 他 们 搂 答 了 中 间 商 刊登 广告 和 
流程 安排 的 职能 后 ,仍然 如 此 -一 但 是 一 些 生产 更 易 腐 坏 产 品 ( 如 
肉 和 啤酒 等 ) 的 厂商 在 建立 他 们 的 销售 网 络 时 ， 却 开始 直接 向 堆 
千 店 销售 和 分 配 。 易 腐 坏 产 品 的 市 场 是 随 着 铁 路 名 电报 网 络 的 发 
展 而 扩充 的 。 早 在 十 万 世纪 五 二 年代， 就 有 人 利用 不 完善 的 冷冻 
车 适 适 牛奶 ,奶油 和 肉 类 到 城市 市 场 。 十 万 直 纪 七 十 年 代 , 当 长 途 
直达 运输 成 为 可 能 之 后 ， 西 部 肉 类 加 工业 广 商 开始 把 新 鲜 的 肉 运 
往 灰 部 城市 。 接 着 在 1881 年 出现 了 现代 冷冻 车 。 这 是 十 斯 塔 夫 
斯 ,斯 感 夫 特 为 了 把 他 的 工厂 处 理 好 的 牛肉 从 芝加哥 运往 波 十 
上 顿 ,雇用 了 当时 最 杰出 的 冷冻 工程 师 安德鲁. T. RENE LET ELS. 
十 万 世纪 八 十 年 代 又 是 关键 性 的 年 代 。 

可 是 ， 并 不 是 冷冻 车 才 使 得 斯 威夫 特 成 为 大 量 并 全 年 生产 易 
腐 坏 产品 的 创始 者 多 他 之 所 以 成 为 第 一 家 现代 肉 类 加 工业 制造 
厂商 是 因为 他 首先 认识 到 ,为 了 贮藏 肉 类 并 及 时 运 到 零售 店 ,必须 
建立 一 个 分 配 网 络 。 他 是 第 一 个 建立 结合 的 企业 以 协调 大 量 肉 品 
的 流动 一 从 采购 性 口 经 过 导 宣 或 拆卸 过 程 ， 并 经 过 分 配 而 到 志 
售 店 和 最 终 消 费 者 一 一 的 人 。 

斯 威夫 特 原 是 新 英格兰 的 一 名 肉 类 批发 商 , 当 他 于 1875 年 来 
到 芝加哥 时 ， 几 乎 所 有 运往 东部 的 肉 部 是 以 “活性 口 ”的 形式 运送 
的 。 西 部 的 性 口 用 性 口 车 经 由 铁路 运 交 当 地 的 批发 商 ， 由 批发 坎 
层 衬 后 分 配给 零售 店 。 如 果 能 在 西部 屠宰 ， 然 后 把 整理 好 的 肉 运 
到 东部 来 ,显然 可 以 节省 许多 费用 。 因 为 在 一 条 牲口 身上 ,有 609 
是 不 能 食用 的 ,而 且 在 运往 东部 的 路 途中 , 性 口 会 减轻 重量 , 且 经 
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常 死亡 。 此 外 ,如 果 能 在 芝加哥 和 其 它 西部 城市 集中 是 宁 ,可 以 采 
用 大 量 生 产 的 连续 作业 ,这 样 不 仅 下 以 降低 单位 成 本 ,而 且 还 能 更 
充分 地 利用 副产品 。 

为 了 实现 他 的 策略 ， 斯 威夫 特 于 1878 年 开始 实行 冷冻 运输 ， 
他 不 促 集 中 精力 改良 冷冻 车 ,并 且 岂 建立 分 支 机 构 的 网 络 ,最 先是 
在 寒 北 部 建立 ，1881 年 后 就 遍及 全 国 各 地 了 。 每 个 分 支 机 构 包 撕 
神 冻 巡 蕊 所 、 销 售 办 事 处 和 -一 名 推销 员 , 他 负责 向 肉 类 零售 商 、 杂 
货 店 ,及 其 它 食品 店 出 售 和 发 货 。 不 久 ,斯 威夫 等 又 在 其 分 配 和 销 
BAA ERN FEDE ELHA ,把 处 理 好 的 肉 用 小 袋 包装 ,由 
Er E d RUE SU S. 

在 执行 其 计划 时 , E91 BEBE Bex SR BOSE ESI CR REIS 
输 竹 口 到 东部 的 收 人 要 比 和 运输 谷物 的 收入 多 ,为 了 保住 这 宗 生 意 ， 
铁路 办 拒绝 制造 冷冻 车 箱 。 当 斯 成 天 特 开 始 自己 制造 时 ， 东 部 干 
线 协 会 拒绝 拖 送 。 斯 威 去 特 只 好 利用 未 加 和 人 此 协会 的 大 于 线 把 他 
的 玲 床 车 往 东部 抑 遂 。 与 此 同时 ， 他 还 得 和 当地 肉 类 批发 商 的 联 
合 抵制 进行 斗争 ,后 者 二 1886 ERY AREER PS ER 
对 这 种 “托拉斯 *。 这 些 肉 类 批发 商 企 图 利用 大 们 不 愿 吃 在 几 天 其 
至 几 个 星期 以 前 , 远 在 一 千 英里 之 外 履 衬 的 肉 的 偏见 。 

但 是 , 价 廉 物美 的 优势 终于 使 斯 威夫 特 战 胜 了 重重 的 反抗 , 盟 
然 斯 盛 夫 特 确 实 普 依 和 此 广告 来 反驳 对 其 产品 的 偏见 ,不 过 很 明显 ， 
他 之 所 以 能 襄 得 市 场 是 国 为 地 做 到 了 价 康 物 美 ， 而 后 者 又 是 通过 
BEP E ,以 及 仔细 安排 产品 流动 放 成 为 可 能 的 ,一 旦 市 场 
有 了 保证 ,斯 成 夫 特 起 必须 扩充 生产 设备 ,以便 满足 需求 。 他 通过 
细 分 居 宰 作业 ,以 及 采用 流动 的 “ 拆 印 线 * 来 提高 他 的 工厂 通过 能 
力 的 速度 。 在 十 九 扯 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 早 期 ， 斯 威 去 特 公司 
在 靠近 性 口 产 区 的 六 个 城市 建立 新 的 商 类 加 工厂 。 访 公司 接着 又 
辟 进 驾 朱 的 性 再 围场 的 暴 份 ， 公 司 采 购 部 门 的 人 员 在 这 里 蛮 成 了 
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KERESNEK 
其 他 的 厂商 都 认识 到 ， 他 们 和 如果 要 在 全 国 市 场 上 与 斯 威夫 特 
竞争 ,除了 仿效 他 的 作业 法 外 别 无 他 途 。1882 年 来 ,芝加哥 的 非 利 
dk D. 阿穆尔 和 底特律 的 乔治 ，R. 哈 划 德 都 开始 建立 绒 与 是 敌 
的 分 支 机 构 隐 络 ， 和 斯 威夫 特 展 开 了 争夺 沿 铁 路 线 最 好 场所 的 竞 
第。 芝加哥 的 纳尔逊 - 英里 斯 和 奥马 哈 的 卡 达 着 两 兄弟 也 在 士 九 
世纪 八 十 年 代 中 期 建立 了 了 类似 的 网 络 , 仿 十 九 性 纪 九 十 年 伏旱 期 ， 
24 BK A 68 903525 DUI E ADRAR ETES, 4 
EEDA AAZ KAERRA COUR. ATARBA 
在 1886 年 死去 而 外 ,所 有 这 些 企业 都 扩大 了 它们 的 动工 设备 ， 在 
西部 其 它 贼 市 建立 了 新 的 内 类 加 工厂 , 买 进 性 帝国 场 的 股份 ,并 扩 
大 了 它们 的 冷冻 车 队 。 进 入 雹 十 年 代 以 前 , 少 钥 几 家 极 大 的 ,结合 
药 肉 类 加工 公司 支配 了 整个 肉 娄 加 工业 ,直到 进入 二 十 世纪 相当 

一 段 时 间 仍 然 如 此 。 
运输 系统 的 改进 也 促使 玫 家 啤酒 酿 喧 广 进入 全 国 性 的 市 场 。 
十 却 世 纪 八 十 年 代 , 新 的 增加 空气 的 大 芽 柄 造 程 序 使 速度 加 快 ,并 
改善 了 对 啤酒 生产 过 程 的 控制 ,与 此 同时 ,可 以 控制 温度 的 大 钱 桔 
的 发 展 ,使 得 产品 在 金 国 分 配 成 为 可 能 。 十 九 世 纪 七 十 年 代 ,啤酒 
珍 造 业者 只 能 在 其 工厂 附近 贩卖 其 产品 ， 依 靠 流 动 推销 员 以 整 桶 
方式 卖 给 批发 商 。 十 元 世 纪 作 十 年 代 :密尔沃基 的 四 布 斯 特 , 施 利 
获 和 布 拉 获 ,圣路易斯 的 兰 普 和 安 休 登 < 能 于 的 阿 道 弗 斯 : 布 希 在 
1880 年 接 答 了 安 休 环 的 企业 ;以 及 辛 不 那 提 的 莫 林 都 开始 建立 全 
国 性 的 分 配 网 络 ,并 利用 广告 代理 敲打 人 全 国 的 市 场 。 例 如 ,1879 
年 初 ， 柏 布 斯 特 只 是 在 芝 加 避 附 近 有 一 个 分 支 机 构 。 同 年 就 在 堪 
ERELT EDTA. S TMA 1881 年 到 1894 年 间 , 该 公 
司 已 在 金 国 备 地 成 立 了 30 SAAE. BR R E A 
城市 仍然 利用 批发 亢 , 得 经 由 负 资 于 藏 , 分 配 , 锁 周 和 广告 事务 的 
J47 





公司 在 各 地 分 支 机 构 所 化 的 生意 却 愈 来 傅 多 。1887 年 , WI AUD 
更 进一步 租用 零售 酒店 和 旅馆 小 卖 部 来 扩大 营业 。 名 在 同一 时 其 
内 , 蝗 布 斯 特 和 其 他 全 国人 性 的 啤酒 商 也 扩充 了 他 们 的 采购 机 构 , 以 
， 便 按 明确 的 规格 大 量 采购 高 质量 的 麦芽 .天 考 , 大 米 , 蛇 麻 子 和 其 
它 原料 。 他 们 还 建立 制 桶 工厂 ， 购 买 林地 。 玫 了 十 九 世 纪 太 十 特 
代 , 也 和 因 类 加 工厂 一 样 ,这 些 结合 企业 已 跻 于 世界 最 大 公司 的 行 
AT. 

内 类 加 工业 和 喧 酒 酿造 业 中 ,大 型 结合 企业 的 成 长 过 程 ,和 和 包 
装 的 ， 半 易 腐 坏 产 品 生 产 中 先驱 者 企业 的 情况 相似 。 结 合 企 业 的 
兴起 以 及 随 之 而 来 的 工业 的 改组 妃 乎 是 在 同一 时 间 发 生 的 。 这 些 
先驱 者 公司 长 期 以 来 在 各 自 的 工业 中 保持 着 支配 地 位 。 上 个 世纪 
信 十 年 代 时 主要 的 肉 类 加 工厂 和 啤酒 酿造 厂 的 名 字 直 到 今天 仍 为 
人 们 所 束 知 。 在 这 两 个 工业 中 ,新 的 特大 企业 都 是 从 内 部 筹措 资本 
的 。 庞 大 的 营业 额 和 流量 所 产生 的 现金 流 时 几乎 提供 了 流动 资本 
和 园 定 资本 所 需 的 全 部 资金 。 正 如 半 易 腐 坏 食品 工业 中 新 的 企业 
RAGER, BAMI FNE E ALERE 
直 斤 有 着 几乎 全 部 股份 ,多 即使 是 斯 威夫 特 公司 ,虽然 也 发 一 些 股 
票 给 那些 加 入 公司 成 为 分 支 机 构 的 批发 商 ， 但 斯 威夫 特 及 其 家 族 
仍然 保持 了 对 他 们 公司 的 完全 控制 。 这 些 公司 后 来 又 成 了 分 配 类 
仆 产 品 一 一 乳 制 唱 . 香 藉 和 更 往 后 的 冷冻 食品 -一 -企业 的 模型 。 





需要 专门 销售 服务 的 机 器 制造 厂 的 结合 


不 经 过 批发 商 的 另 一 些 制造 厂 是 那些 制造 新 近 发 明 的 机 器 的 
广 商 ， 这 些 机 器 是 道 过 制造 和 装配 统一 规格 的 零件 而 进行 大 重生 
产 的 。 这 些 机 器 制造 厂 产品 的 市 场 需求 程度 其 至 比 对 肉 类 加 工业 
各 碑 酒 地 产品 的 需求 更 大 。 机 器 制造 厂商 知道 ,要 想 大 量 销 什 他 们 
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的 产品 ,仅仅 依 靠 集中 的 广告 宣传 和 诺 程 的 协调 是 不 驶 的。 他 们 
的 新 型 复杂 的 产品 必须 事先 进行 示范 表 菠 ,然后 才 龙 销售 得 出 去 。 
千 出 之 后 则 需要 机 械 专家 的 服务 和 修理 。 周 有 时 因 为 机 器 比较 品 
Jt. 购买 者 通常 只 能 以 信贷 方式 购买 。 一 些 独立 的 批发 商 很 少 能 
AREE TE DERE RIUR T e TC .维护 ,修理 和 消费 者 信贷 。 
$5 2208 BRE ETT SEED PESE HILOS S PLE UEELZT REPRE. 588) 
BL. Ae M BL BEC ZZ: BLAS 55 El Bir Bog P ESAE o ELI , En FACE THE SE 
ERRARTE aM. MTERA RAAE. XX 
些 产品 均 以 高 速度 进行 生产 ,通常 一 星期 多 千 台 ,销售 对 象 是 个 人 
和 商业 公司 。 第 二 类 机 器 包括 升降 宙 , 菏 、 锅炉、 印刷 机 和 种 式 各 
样 的 电气 设备 ,它们 都 基 生产 者 消费 的 产品 。 这 些 复杂 庞大 、 标 
准 化 的 机 器 需要 专门 的 安装 ,销售 .修理 和 长 期 信和 人吉 。 在 上 一 世纪 
八 十 年 代 ， 这 两 类 机 器 的 制造 厂 先后 首创 或 采用 头 统 化 的 工厂 管 
理 新 法 以 开始 扩大 产量 。 它 们 的 产品 均 在 金 国航 和 世界 的 市 场 上 
销售 ,它们 在 该 年 代 内 建立 或 改组 了 广 科 的 市 场 营 销 机 构 。 
第 一 个 建立 自己 营销 机 构 的 、 大 量 生 产 的 机 器 制造 厂商 是 入 
SUBE 9 在 十 九 世 纪 五 十 年 代 早 其， 包机 就 已 经 能 够 进 
行商 业 性 生产 了 ,但 是 链 幼 机 制造 广 一 直 等 到 1854 年 专利 诉讼 区 
得 解决 并 成 立 了 专利 同盟 之 后 才 复 以 开始 大 量 生产 。 法 磨 的 胜利 
者 伊 某 亚 斯 - 豪 坚 持 共 同 的 专利 应 该 向 24 家 厂商 开放 。 可 是 , 甸 
纲 机 工业 在 一 个 短 时 期 内 就 由 首先 建立 起 悄 斑 网 络 的 三 大 公司 
她 勒 和 威尔逊 公司 ， 格 罗 弗 和 贝克 公司 ， 以 及 工 M- 幸 格 公 
辣 * 一 一 所 支配 。 这 些 制造 厂 最 初 依靠 一 些 专 职 的 ,但 独立 的 代理 
商 抽 次 在 他 们 各 自 的 地 盘 内 销 焦 , 这 些 代 理 南 接受 微薄 的 薪水 E 
要 靠 侦 金 收入 。 介 是 这 些 代 理 商 缺乏 技术 知识 ， 无 基 进 行 适当 的 
产品 示范 操作 ,也 无 法 服务 和 修理 。 这 些 代理 商 也 不 能 提供 信贷 ， 
* HARESH., — HE 
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如 果 耻 寄 是 以 分 期 付款 方式 支付 这 些 较为 名 症 的 产 唱 ， 和 提供 信 修 
将 成 为 -个 重要 问题 。 | 

作为 一 种 解决 办 法 ， 烙 罗 刘 和 只 克 开 始 建 立 拥有 并 经 营 商 店 
或 分 支 办 事 处 的 公司 来 提供 这 些 服务 。 到 1856 年 时 ,他 们 已 在 十 
个 城市 设置 了 这 种 所 谓 鸭 分 支 办 事 处 。 久 该 年 , 伊 萨 克 “" 梅里 特 - 
幸 格 决定 仿效 。 惠 勤 和 威尔逊 公司 马上 也 采取 同样 步骤 。 到 了 
1859 4g, dei AL IEEE T 14 家 分 支 办 事 处 ,每 家 有 一 名 女 杜 示 
范 操 作 员 .一 名 机 械 师 负 责 修 理 和 服务 ,一 名 推销 员 或 完 揽 员 推 销 
缝 纠 机 ,另外 还 有 一 名 经 理 负责 监督 他 人 ,以 及 处 理 收 区 和 信贷 束 
宜 。 然 而 ,因为 物色 人 和 进行 培训 需要 花费 时 间 , 所 以 这 三 家 公司 
主要 还 是 依赖 佣金 代理 商 来 销售 它们 的 产品 。 代 理 商 的 迅速 选 定 
以 及 分 支 办 事 处 的 建立 ， 使 得 这 三 家 公司 得 以 支配 该 行业 。1860 
年 ,它们 的 产 最 已 占 链 幼 机 工业 全 部 产量 的 四 分 之 三 , 惠 勒 和 三 包 
吕 公 司 在 读 年 生产 了 85,000 台 ， 其 它 两 家 公司 各 生产 了 55,000 
&.9 

1860 年 后 , de Rr Iv] EC PESCA] SUBUR RE SCUUCT FAY E 
Jd b Cc SE ERR E RERO HEX FER gt HAERERE Ron ARR 
的 工作 。 随 着 时 间 的 推移 ， 辛 格 公 司 的 合伙 人 和 智囊 团 人 物 爱 德 
华 . BLA doe ice E OVERHEAD P BL. dcr RS ICE RES 
难以 提供 必要 的 销售 服务 ， 也 不 管 于 保持 适当 的 存货 。 他 们 只 是 
等 到 存货 快 完 时 以 电报 拍 回 大 量 订单 ， 届 促 立 即 交 货 。 他 们 似乎 
总 是 处 于 不 是 存货 过 少 就 是 存货 过 多 的 情况 。 此 外 ， 代 理 高 在 把 
货款 汇 同 总 公司 时 , 老 是 一 拖 再 拖 , 十 分 缓慢 。 

因此 ,克拉 商 经 常 注 意 物 色 他 能 加 以 雇用 作为 支 新 的 “总 代理 
商 ? 或 地 区 经 理 的 人 ,以 使 委派 他 们 监督 现 有 的 分 支 沙 事 处 和 设立 
新 的 分 支 办 事 处 。 如 果 物 色 不 到 这 样 的 人 ， 克 拉克 就 继续 依 上 党 独 
立 的 代理 高 ， 但 是 他 坚持 这 些 经 销 商 必须 设立 类 做 于 公司 所 展 的 
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分 支 办 事 处 。 
”1876 年 , 辛 格 死 后 一 年 , 克 垃 克 升 为 草 事 长 ,他 决定 全 部 取消 
.国内 外 的 一 切 代理 亏 。 到 那 叶 为 正 ， 设 在 级 约 和 伦敦 的 桩 格 总 公 
. 司 对 独立 分 配 畜 的 分 支 办 事 处 没有 什么 监督 ， 事 实 上 对 自己 的 支 
务 代 理 商 的 监督 ， 也 只 不 过 是 辅 好 一 点 儿 。 测 有 采用 任何 有 系统 
的 或 标准 的 方式 进行 销售 。 在 销售 :会 计 .信贷 政策 ， 以 及 程序 等 
备 个 方面 均 缺 乏 一 至 性 。 管 理 协 调 的 方法 还 不 完善 。 此 外 ，1856 
年 的 专利 同盟 将 于 1877 年 期 满 失效 。 在 该 年 以 后 , 座 格 公司 在 国 
内 也 将 和 它 在 国外 长 期 所 面临 的 情况 一 样 ， 必 须 在 没有 专利 保护 
的 条 件 下 与 别人 进行 竞争 了 。 

克拉 克 和 乔治 ， 罗斯 . 麦 肯 齐 紧密 合作 ， 逐 渐 改组 六 客 公司 
的 销售 和 分 配 网 络 并 使 之 合理 化 。 坡 肯 击 是 个 苏格兰 人 ， 曾 带 助 
建立 辛 格 公司 的 海外 销售 组 织 ， 后 来 继 克 控 克 而 成 为 公司 的 理事 
长 .首先 ,他 完成 了 以 支 靳 经 理 管理 的 地 区 办 事 处 来 取代 独立 的 代 
理 商 这 项 工作 。 然 后 他 在 各 屯 设 立 相似 的 分 支 办 事 处 ， 其 中 包括 
折 揽 生意 的 人 员 ， 修 理 人 员 和 会 计 。 此 种 分 支 办 事 处 在 英国 尤为 
Fh T dE A TE BEER RRA SRL Up Po KC! 此 种 网 络 提 
BET SR HERO REIES, ET AE CURL s mE, AR IHA OUI: 
的 周密 的 监督 ; 它 也 保证 了 从 各 地 到 伦敦, 纽约 和 汉堡 总 公司 的 稳 
定 的 现金 流量 。 

在 紧 接 着 1878 年 后 的 一 必 了 时 期 内 ,克拉 克 和 者 肯 齐 完善 了 监 
督 和 评估 这 一 分 支 办 事 处 网 络 的 程序 和 方法 .@ 在 美国 ， 有 25 个 
不同 地 区 的 总 代理 机 构 要 向 纽约 的 总 公司 报告 。 英 国 则 有 26 个 
地 区 销售 机 构 向 伦敦 益 公 司 报告 。 中 欧 和 北欧 则 有 23 个 以 上 的 
经 理 向 汉堡 总 公司 报告 。 在 欧洲 其 余部 分 、 非 洲 和 近东 地 区 另 有 
9 个 经 理 向 伦 教 总 公司 报告 ,拉丁 美洲 .加拿大 和 远东 地 区 则 由 组 
约 总 公司 负责 ,多 
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销售 组 织 的 扩张 和 改革 使 得 辛 格 公司 的 销 周 额 稳定 赠 长 ， 这 
又 使 得 工厂 的 日 产量 和 企业 规模 日 益 扩大 。1874 年 , 读 公 司 在 新 
泽 町 州 的 供 丽 东魏 港 建立 了 远 超过 当时 平均 规模 的 急 球 最 大 的 颖 
幼 机 制造 厂 。 十 九 电 纪 八 十 年 代 , 该 厂 的 规模 继续 扩大 ; 但 是 1885 
年 ,该 公司 又 在 苏格兰 格拉 斯 哥 近 郊 的 基 博 威 建 立 一 厂 ,其 产 旺 比 
新 绊 西 厂 更 大 。 该 厂 每 星期 能 生产 10,000 台 角 纪 机 ,当时 是 为 了 
取代 建立 于 1867 年 的 一 座 较 小 的 苏格兰 厂 而 修建 的 ,修建 这 两 个 
.天 厂 的 目的 是 为 了 改善 生产 和 分 配 间 的 协调 。 因 为 从 美国 工厂 来 
完成 日 益 增多 的 欧洲 的 订单 一 一 先是 几 百 张 ,后 来 是 凡 子 张 , 变 得 
盒 来 愈 困难 。 延 迟 交 货 成 了 甫 失 订 单 的 主要 原 国 。 例 如 ,1866 年 ， 
辛 格 的 伦敦 总 公司 的 经 理 抱 乱 说 ， 无 法 如 期 交 货 “ 严 重地 损害 了 * 
该 公 司 在 英国 的 生意 , 贸 辛 格 公司 的 一 切 资本 设备 一 -两 家 大 工 
厂 、 印 第 安 纳 州 南 本 德 的 小 型 机 光 厂 和 奥地利 的 铸件 厂 一 一 都 是 
用 当时 的 一 余 建立 的 。 | 

这 些 年 中 需求 量 的 增加 ,促使 亭 格 公司 扩充 了 它 的 采购 作业 ， 
. 并 使 之 系统 化 。 十 九 世 纪 九 十 年 代 , 该 公司 具有 了 自己 的 宁 地 , 炼 
铁 厂 和 一 些 运 输 设备 。 这 些 财产 也 是 用 来 自 销售 机器 和 的、 宽容 前 
现 念 流量 支付 的 .事实 上 ， 该 公司 经 党 有 僵 余 ,公司 用 以 投资 铁路 
和 政府 债券 ， 其 至 也 向 其 它 制造 公司 较 资 。 不 管 是 局 内 人 还 是 局 
外 人 ,都 认为 注 客 公司 的 成 功 在 于 其 销售 机 构 的 完美 和 能 力 . 令 

组 织 机 构 的 完善 化 ， 署 来 也 是 一 家 主要 的 机 机 收割 机 一 一 最 
复杂 的 农业 机 器 一 一 制造 厂 取 得 成 功 的 一 个 关键 因素 。 根 据 坡 考 
密 克 家 族 的 第 三 代 , 赛 勒 斯 .HH. 麦 考 密 克 对 其 家 族 公司 一 一 - 麦 考 
密 克 牧 制 机 公司 一 一 历史 的 详尽 记载 ， 该 公司 所 以 能 于 十 九 岂 纪 
末 收 割 机 制造 业 中 居于 领导 地 位 ,是 由 于 其 祖父 < 得 到 了 最 好 指 管 
更 组 织 的 支持 所 鱼 十 九 坦 纪 五 十 年 代 铁 路 和 电报 的 迅速 扩展 ， 使 
得 收割 宙 和 其 它 农业 机 器 的 发 明 着 能 矿 首 次 建立 相当 大 的 工厂 。 
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在 销售 其 产品 时 AAN AEEA PARE A, 
约翰 ， H. 曼 尼 及 刘易斯 米 勒 ,都 和 颖 包机 厂商 一 样 ,最 初 依靠 地 
区 代理 商 或 批发 商 。 代 理 商 接受 少量 的 薪水 ,通常 每 周 两 美元 ,加 
上 5- 一 10% 的 佣金 。 他 们 完全 负责 所 在 地 区 的 销 上 售 事 宜 ， 他 们 又 
雇用 再 下 一 级 的 副 代理 商 或 经 销 商 负责 进行 实际 的 销售 、 提 供 服 
务 和 修理 、 发 区 信贷 以 及 监督 收 款 。 喜 考 密 克 与 其 竞争 者 不 同 之 
处 在 于 ， 他 通过 “ 午 回 代理 商 ?和 绝 常 的 通信 米 实 现 对 他 的 批发 商 
的 至 严密 的 监督 。 l 

CF3uitt£a ET 4E FC BL. FATAR Ue EB 2E 75 8 ae 
PARRE ie. BEIDE, mnmamquesd 
Pui, KARRE A ASR, HERRAR — RHA 
HERA mm RRL EE 8E DAER 7 REL ER 
yb, ZUR A BEER BESURUSEEL TJ AR EU ilg OK C vr eR En hg 
而 时 2S te YEIRGELLUE S S EDKNUCUE HBEC TUR EE, SIBI 
司 大 约 有 50 个 代理 商 集 中 在 中 西部 和 平原 区 各 州 。 

在 改组 中 ， 帝 由 批发 商 所 雇用 和 鉴 否 的 副 代 理 商 现在 变 成 了 
特约 经 销 商 。 这 些 经 销 商 通常 都 是 当地 的 局 业 公 会 会 员 、 周 主 和 
类 做 的 人 人 七， 他们 与 公司 直接 签订 合同 ， 含 同 中 规定 经销 商 在 销 
售 机 器 .备用 八 件 .线材 (后 来 叉 包 括 双 股 线 材 ) 方 面 的 责任 。 通 党 
还 要 求 经 销 商 只 销售 考 闭 密 克 一 家 公司 的 收 害 和 负 ， 但 容 话 负 售 其 
他 厂商 其 它 类 型 的 工具 。 

地 区 办 事 处 经 理 的 主要 任务 是 严密 监督 经 错 商 的 工作 。 他 也 
机 管理 对 客户 的 信贷 发 放 , 收 款 工作 和 当地 的 广告 事宜 -地 区 办 事 
处 有 许多 推销 员 帮 助 经 销 商 进行 工作 ， 不 过 推销 员 常 常 都 是 自行 
和 销 信 。 景 后 ,地 区 办 事 处 还 包 插 受过 训练 的 机 机 师 ,他 们 装配 由 工 
三 运 抵 的 机 器 ,进行 示范 操作 ,并 在 需要 时 提供 维修 服务 。 十 九 世 
所 八 十 什 代 中 期 ,公司 雇用 了 140 名 这 种 外埠 专 家 ”。 在 收获 季 
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节 时 ,工厂 通常 总 朗 编 减 生 产 ， 派出 技术 人 员 到 分 支 办 事 处 去 帮助 
进行 服务 工作 。 i 

A xb HB DC) RAEM 053 ir, 26 E SE SOT BUT — PREIS I. 
期 形成 — Guy B SEE REJECEUE Bo nU a XXOMUE 
MAR ARURIEB Z8 NJ: ZENS AE E BIER Pg GG 
极为 相似 。 当 公司 的 销售 范围 扩大 到 中 西部 和 平原 区 各 州 以 外 
时， 在 这 些 地 区 考 芳 密 克 只 有 继续 着 用 狼 立 揭 批 发 商 。 可 是 ,到 
1885 年 时 , 其 至 连 这 些 批发 商 也 已 被 支 新 经 绎 和 职员 所 取代 。 汗 
AERA TERTA TER ZA 55 7T 35 I6] D 8 , Apra 
的 小 泪 种 植 区 扩大 海外 的 销售 。 罗 不 过 直到 十 九 世 纪 九 十 年 代 腹 
期 ， 国 外 的 销售 业务 主要 述 是 把 千 当 地 独立 的 批发 商 。 和 六 格 公 
司 的 情况 一 样 , 销 售 况 络 的 扩充 使 得 工厂 产量 增加 。 从 1879 年 到 
1886 年 闻 , 机 器 产量 每 年 都 增加 13 ,404 台 到 25,652 £,1891 Æ, 
产量 达到 76,870 台 。 儿 为 了 保证 原材料 稳定 流入 工厂 ， 公 司 使 鞭 
购 工 作 系 统 人 化。 为 了 满足 公司 每 年 1,000 FERKEAR. ESk 
本 . 择 木 和 杨 本 的 需要 ， 公 司 于 1885 第 开始 在 帘 苏 里 州 和 亚 拉 巴 
马 州 购买 林地 和 锯 木 厂 。 

十 万 世纪 七 十 年 代 上 晚期 和 八 十 年 代 ， 制 造 收割 机 和 其 它 较 晶 
贵 的 农业 机 器 的 其 它 厂 家 开始 建立 或 扩充 类 似 于 圳 考 密 克 公 司 的 
FHEA ORRE H 伍德 公司 D. M. 奥 斯 本 公司 ,威廉 迪 林 
公司 (它们 生产 新 的 芋 果 采摘 包扎 机 7， 以 及 医德 一 布什 内 尔 一 格 
莱 斯 纳 公司 曾 荣获 最 优 产品 制造 商 称号 ， 都 建立 了 全 国 性 的 分 支 
办 事 处 网 络 。].I. 凯 斯 打 会 机 会 司 和 三 大 耕作 机 厂家 一 一 约翰， 
过 杀 公 司 和 莫 林 耕作 机 公司， 这 两 家 均 是 伊利 诺 斯 州 莫 林 市 的 公 
zal, ELE BUORITE ULM P SEC POR SAGE co SEA AR 
闭 照 办。 为 了 能 更 充分 地 利明 其 销 告 组织 ， 这 三 大 耕作 机 厂家 很 
抉 叉 转向 悄 售 其 它 较 不 复杂 韵 工 共 ,包括 钻机 . xs TRAE, 割 章 机 和 
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喷 酒 器 。 和 类 考 密 克 制造 厂 一 样 ， 所 有 这 些 公司 在 十 九 世 纪 志 十 
年 代 开 始 向 后 结合 而 购置 林地 ,其 至 矿 汕 ,对 收割 机 公司 而 言 ， 风 
还 包 揪 麻 线 工厂 和 大 麻 种 钉 场 。 

新 发 明 的 办 公 机 器 的 大 量 生 产 和 大 量 分 配 的 结合 过 程 与 秒 细 
机 及 农业 宙 器 的 情况 极为 相似 。 磅 秤 .书信 复写 器 、 打字 机 , 现金 
收入 记录 机 ,加 法 器 , 油 式 机 .计算 器 等 产 击 ,如 果 要 大 量 生 产 ， 都 
必须 建立 庞大 的 销售 组 级 。 因 而 这 个 领域 中 明 早 的 几 家 公司 长 其 
以 米 都 保持 着 支配 者 的 地 位 。 

第 一 个 大 医生 产 时 期 商业 机 器 航 厂 商 一 一 佛蒙特 州 圣 约 坦 斯 
伯 里 的 费 尔 班 克 斯 一 一 的 经 历 和 考 考 密 克 的 经 历 相 同 。 费 尔 班 克 
斯 是 磅 秤 制 造 商 , 磅 祥 是 货 晶 装运 和 销售 所 不 可 缺 之 物 , 他 于 十 九 
世纪 五 十 年 代 开 始 通 过 地 区 代理 商 进 行销 售 . 岛 EMARE 
样 ,以 “ 途 回 代理 商 ” 来 严密 监督 他 们 的 活动 。 南 北 战争 之 后 , 访 公 
可 建立 了 地 区 分 支 办 事 处 网 络 ,各 分 支 办 事 处 由 支 薪 经 理 、“ 磁 冬 
专家 ”入 措 人 员 组 成 ,负责 销售 机 嚣 ， 提 供销 费 者 信贷 和 持续 的 
服务 ， 井 且 和 确保 货品 稳定 地 活 交 顾客 和 及 时 软 回 管 款 。 为 了 完 分 
利 骨 其 销售 组 织 , 读 公司 发 展 出 了 这 些 机 构 能 够 销 信 的 ,广泛 的 产 
品系 列 , 包 括 书信 和 提单 复写 器 、 仓 库 搬 运 村 和“ 钱柜”( 现 金 收 入 
记录 机 的 前 身 》。 

制造 打字 机 和 现金 收入 记录 机 的 先驱 公司 是 在 十 九 世 纪 八 十 


年 代 建 立 其 销售 组 织 的 ,和 偶尔 赣 克 斯 公司 相 比 ,它们 更 为 依赖 多 


乓 人 人员 和 类 似 柱 格 公司 的 小 型 分 支 机 构 。 国 民 现 金 收 入 记录 机 公 
司 的 约翰 - H. 帆 特 森 把 他 的 公司 在 1884 年 以 后 的 迅速 成 长 (以 
及 随 之 而 来 的 整个 读 工 业 的 发 展 ) 归 功 于 其 销售 力量 的 强大 ,推销 
大 员 的 训练 和 胜任 ,以 及 销售 组 织 提供 信任 和 服务 的 能 力 , 人 @ 
备 明 顿 的 经 历 最 能 说 明 建立 广泛 的 销售 组 织 对 于 大 量 销 全 新 
办 公 和 机 器 的 必要 性 。@ 南北 战争 即将 结束 时 ,过 明 顿 和 纽 药 第 一 批 
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太 量 此 产 现代 后 腑 装填 的 来 复 枪 公司 之 一 的 伊 龙 父子 公司 开始 导 
找 在 枪支 以 外 能 应 用 其 专门 的 金属 加 工 制造 设备 和 技术 的 产品 。 
1865 年 ， 他 们 开办 雷 明 顿 见 弟 农 业 机 器 工厂 制造 审 章 机 和 中 le 
机 ,由 于 他 们 不 着 手 发 展销 售 组 织 ,公司 最 后 倒 阳 。 接 着， 他 们 和 
一 个 以 前 是 辛 桩 公司 的 高 级 人 士 合作 制造 改良 的 矣 幼 机 。 结 果 ， 
他 拉 又 失败 了 。 产 品 是 哌 啤 叫 的 ,但 是 ,正如 研究 雷 明 顿 公司 历史 
(is does BER D: “销售 又 是 另 一 回 事 , ”他 们 曾 试图 很 快 地 建立 起 
有 效 的 销售 组 织 , 不 过 没有 得 到 什么 成 功 ,而 如 果 没 有 这 种 销售 组 
组 , 雷 明 顿 是 很 难 与 辛 格 公司 及 其 它 已 建立 的 公司 一 争 长 短 的 。 

1873 年 ， 打 字 机 的 发 明 人 克里斯托弗 - 工 . 肖 尔 斯 找 到 雷 . 明 
晨 , 要 求 他 们 的 伊 龙 厂 制造 其 打字 机 。 这 次 他 们 的 行动 更 为 缓慢 ， 
最 初 是 通过 费 尔 班 克 斯 公司 的 销售 网 络 进行 销售 。1881 年 , 市 场 
证 确 打 字 机 其 为 畅销 ， 竺 明 顿 恒 雇 用 了 一 小 批 人 米 推 销 产 品 。 由 
于 这 批 推 销 员 都 是 集中 于 国内 市 场 ， 雷 明正 想 要 柱 格 公司 在 福 外 
市 场 代销 其 产品 。 但 是 垃 糙 公司 予以 拒绝 ， 于 是 只 好 自己 建立 海 
外 的 销售 组 织 。1886 年 ， 枪 支 生 意 和 其 它 买 卖 都 发 生 了 困难 , 造 
成 了 雷 明 顿 枪支 公司 的 玻 产 。 那 些 正在 发 展 打字 机 销 信 组织 的 人 
便 买 进 该 公 司 生产 打字 机 部 分 的 股份 ， 成 立 一 新 公司 一 一 雷 明 申 
打字 机 公司 ,人 @ 读 企 业 很 快 就 取得 了 和 辛 格 公司 及 国民 现金 收入 
记录 机 公司 同样 的 成 功 。 同 时 也 出 现 了 许多 竞争 对 手 。 但 是 只 有 
建立 了 了 类似 的 销售 组 织 的 安 德 伍 德 公司 和 瓦格纳 打字 和 公司 才能 
算是 主要 竞争 对 手 。 

正如 所 有 新 的 ,大 量 生 产 的 机 器 公司 前 经 历 所 强调 那样 ,只 有 
当 它 们 建立 了 庞大 的 ,多 单位 的 销售 组 织 以 后 ,它们 才能 实现 大 量 
销售 。 它 们 的 产品 都 是 新 的 ,操作 和 维护 都 较 复杂 ,而 且 都 比较 昂 
上 舍 。 现 有 的 经 销 商都 不 了 解 这 些 产 品 和 制造 商 。 也 没有 哪个 经 销 
Pg BLA EUER BEER SRR AR GEHEBS VES. mu HABJLOP 8g ALICE 
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承担 分 期 付款 出 华 治 风险， 而 分 期 付款 玫 是 这 些 宙 器 制造 高 不 得 
不 采用 的 推销 手段 。 门 外 汉 也 无 法 严密 监督 收 款 工作 ， 这 是 确保 
持续 的 现金 流量 所 必 不 可 少 的 ， 而 这 一 点 又 是 健康 的 企业 财务 所 
款 坟 建 立 的 前 提 。 景 后 ,通过 利用 统一 的 销售 方法 ,和 定期 把 一 支 
全 国 范围 的 销售 力量 的 成 员 召 集 在 一 起 ,比较 不 同 的 销售 机 构 的 
活动 和 业 锁 ,这 种 单一 的 ,集中 控制 的 销售 部 门 可 以 发 展 出 更 有 效 
的 销售 方法 。 它 还 可 以 经 常 获得 有 关 需 求 和 顾客 需要 方面 不 断 变 
化 的 信息 。 
| 分 支 销售 办 事 处 .工厂 ,以 及 工厂 采购 组 织 之 间 的 密切 和 不 断 
的 联系 ， 使 得 有 可 能 安排 大 量 货品 自 原料 供应 商 直 到 最 终 消 费 者 
的 流动 ， 从 而 使 制造 设备 能 够 得 到 比较 充分 和 稳定 的 利用 。 这 样 
也 就 保证 了 稳定 的 、 东 向 总 公司 的 现金 流量 。 加 果 省 个 的 独立 的 
企业 分 别处 理 供应 过 程 ,制造 过 程 和 销售 过 程 中 的 一 个 阶段 ,这 种 
协调 工作 就 极为 困难 。 需 求 县 的 稳定 和 增加 ， 在 某 种 程度 上 是 由 
积极 主动 的 销售 队伍 的 努力 所 进 成 的 ,这 叉 造 威 了 对 生产 的 压力 ， 
使 上 生产 速度 加 快 ,而 生产 速度 的 加 快 是 通过 机 器 ,工厂 设计 和 管理 
的 改善 来 达成 的 。 生 产 志 度 的 加 快 又 降低 了 单位 成 本 。 有 速度 和 规 
模 的 经 济 性 ,以 及 金 国 性 的 ,常常 还 是 全 球 性 的 销售 组 织 ， 络 于 了 
这 些 先驱 者 公司 以 巨 天 的 竞争 优势 ， 使 它们 易于 继续 保持 它们 在 
各 自 工业 中 的 支配 地 位 。 

对 于 制造 新 约 , 技 术 上 先进 且 比 较 标 准 化 的 机 器 (这 些 机 器 出 
些 给 其 他 厂商 以 用 于 他 们 的 生产 过 程 ) 的 厂商 来 说 ,情况 也 完全 一 
样 。 由 于 这 些 产 品 更 为 复杂 和 更 为 昂贵 ， 除 了 应 更 为 注意 销售 后 
的 服务 和 修理 而 外 ,还 需要 专门 的 安装 技术 。 和 在 大 众 化 市 场 上 推 
错 小 型 机 器 的 大 员 相 比 ， 这 种 厂商 的 销售 队伍 需要 受过 更 为 专业 
性 的 训练 。 它 们 的 推销 员 通 常 都 有 机 械 工 程 的 学 位 。 当 这 些 工业 
中 的 企业 开始 建立 它们 的 全 国 性 和 全 球 性 的 销售 队伍 并 使 之 合理 
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化 讨 , 又 是 十 万 业 纪 作 十 年 代 的 十 年 。 

在 为 金 球 市 场 大 量 生产 和 大 量 销 售 的 企业 中 ， 一 个 极 好 的 例 
子 就 是 制造 新 近 发 明 机 器 的 三 商 ( 这 类 机 器 是 用 来 生产 .输送 和 利 
用 电力 产生 动力 和 区 的 )。 威 斯 汀 亭 斯 公司 .汤姆 森 一 豪 斯 顿 公司 
和 爱迪生 通用 电气 公司 (后 两 者 于 1892 年 合并 成 通用 电气 公司 ) 的 
推销 员 对 于 其 设备 的 技术 特性 的 了 解 要 比 多 数 顾客 多 。@ 此 外 ,很 
”有 耿 有 哪个 独立 的 批 八 商 能 铝 切 实 掌握 不 断 在 迅速 改变 的 新 技术 。 
再 加 上 角 电 和 火 的 危险 性 ， 使 得 这 些 公司 的 产品 安装 、 跟 务 和 修 
理 ,都 必须 由 公司 的 受过 训练 的 支 务 员工 担任 .财务 上 所 牵涉 到 揭 
数额 也 很 大 ,通常 都 需要 大 量 的 信贷 ,这 是 独立 的 拭 发 商 所 无 法 提 
供 的 ,为 了 建立 其 机 器 的 市 场 ,汤普森 一 豪 斯 顿 公司 和 强 迪 生 电 气 
公司 ,以 及 咸 斯 汀 豪 斯 公司 (在 较 小 的 程 诬 上 ) 开 始 为 建立 新 的 、 地 
方 的 中 心 电 厂 锋 措 资本 。 

在 生产 电力 设备 最 初 几 年 中 ， 技 术 发 展 得 基 为 膛 速 。 协 调 销 
上 售 部 门 ,生产 部 门 和 采购 部 门 之 间 的 工作 , 并 不 局 了 于 安排 材料 的 
流程 。 推 销 员 , 设 备 设计 人 员 , 高 层 管理 人 员 必 须 经 常 接触 ， 使 市 
场 禹 求 和 技术 的 改良 协调 起 来 ， 以 恒 产 品 刘 以 最 低 的 单位 成 本 进 
行 生产 。 这 样 也 就 进一步 减少 了 独立 的 销售 代理 商 取 得 销售 该 类 
产品 的 必要 技术 的 机 会 。 

生产 以 电器 为 基础 的 产品 的 其 他 制造 厂商 在 同一 时 期 内 ， 也 
发 展 了 类 但 的 、 具 有 全 世界 的 分 支 机 构 网 络 的 销售 组 织 。 这 些 企 
业 包 揪 西 方 电气 公司 , 它 是 美国 贝尔 电话 公司 的 子 公司 ,生产 电话 
和 实行 电话 中 继 转 措 所 带 用 的 器 烤 ; 约翰 逊 公 司 ,生产 电车 轨道 和 
FA, 以 及 奥 落 斯 升降 机 公司 。@ 奥 送 斯 公司 创立 于 1854 年 , 当 它 
于 1878 年 制 坦 出 第 一 套 供 商业 上 大 楼 使 用 的 高 速 液压 井 降 机 后 即 
开始 扩充 业务 。 电 力 ( 它 是 一 种 适应 性 强 的 能 源 ) 的 来 临 ,促进 了 读 
公司 发 展 它 的 市 场 。 十 万 世纪 八 十 年 化 ， 奥 落 斯 公司 建立 了 分 支 
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机 构 网 络 ,使 它 得 以 支配 海内 外 市 场 ,这 种 情况 一 直 保 持 到 进 人 二 


”十 世纪 相当 一 段 时 期 ， 直 到 威 斯 洒 训 斯 公司 成 为 其 主要 竞争 对 手 


后 , 才 告 终止 。 
， ”其 他 标 淮 机 器 制造 商 也 在 十 九 世纪 狼 十 年 代 建 立 了 类 似 的 组 
织 . 铭 其 中 包括 巴 布 科 克 和 威 尔 科 克 斯 公司 , 它 是 燕 汽 锅炉 和 燕 汽 
机 制造 厂 , 1881 年 成 立 , 部 分 依靠 卒 格 公司 用 利润 进行 的 投资 。 另 
RREH R 沃 柱 申 公司 , 它 是 全 世界 城市 上 ,下 水 道 系 统 的 宗 
和 被 压 设备 制造 厂 。 同 一 年 代 中 , 林 克 一 贝尔 转机 器 公司 (输送 机 
和 传动 各 前 制 进 广 ) 和 请 顿 公司 (砂轮 和 东 轮 机 制造 厂 ) 都 建立 了 广 
泛 的 销售 和 采购 网 络 。 当 然 , 建立 类 似 组 织 的 还 有 其 它 一 些 厂家 。 
这 些 对 于 美国 农业 、 高 业 和 工业 的 机 杰 化 有 着 重要 影响 的 
各 种 新 器 的 制造 厂商 ， 他 们 几乎 是 在 同一 时 期 以 同一 方式 建立 
起 神似 的 结合 企业 和 的。 这 些 生 产 耐 必 产品 的 企业 的 组 织 。 经 营 和 
资本 筹措 情况 与 间 易 腐 坏 产品 及 易 腐 坏 产品 的 天 量 生产 和 大 量 分 
配 中 的 先驱 者 公司 的 情况 相似 。 几 乎 所 有 这 些 机 器 制造 厂 都 是 在 
十 九 好 纪 作 二 年 代 那 个 十 年 中 或 者 建立 了 ,或 者 完善 化 了 它们 的 
销售 组 级， 以 其 它们 的 采购 组 织 。 几 乎 在 所 有 情况 于 ， 生 产 仍然 
集中 在 少数 大 三 手 中 。 为 了 管理 其 多 功能 的 企业 ， 它 们 建立 了 类 
似 的 集中 的 而 且 在 职能 上 划分 为 部 门 的 组 织 结构 。 它 们 与 易 腐 坏 
产品 及 半 易 腐 坏 产品 制造 厂 的 不 阅 之 处 是 其 采购 组 织 较 小 。 新 的 
缠 幼 机 ， 衣 业 机 器 和 办 公 机 器 的 制造 厂 是 向 后 结合 以 控制 原料 和 
半成品 的 供应 ， 丰 过 这 在 电气 设备 制造 厂 和 其 它 重 型 机 器 制造 厂 
中 比较 少见 。 和 生产 晶 腐 坏 产 品 及 半 易 腐 坏 产品 的 制造 厂 一 样 ， 
这 些 机 器 制 得 公司 都 是 反 内 部 竹 措 资本 。 现 金 流量 辅 以 当地 商业 
银行 的 筷 期 贷款 即 足 以 提供 所 需 的 流动 资本 和 国定 资本 。 在 建立 
这 种 全 国 性 且 常 常 是 全 球 性 的 网 络 时 ， 他 们 并 不 需要 到 资本 市 场 
去 导 求 长 期 信 仿 。 唯 一 的 例外 是 那些 开始 为 修建 中 心 电 厂 筹措 资 
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本 前 电气 设备 制造 厂 。 因 此 ,除了 这 些 天 的 电气 设备 公司 而 外 ,其 
它 的 机 器 制造 公司 都 保持 了 完全 由 创业 的 企业 家 ,他 们 欧 家 族 ,或 
一 小 群 舍 侈 人 所 控制 的 局 画 。 

所 有 这 些 先驱 者 公司 者 继续 支 甩 着 各 该 工业 长 达 儿 十 年 的 时 
间 。 管 理 上 的 协调 促使 成 本 和 降低 ,并 使 厂商 能 与 市 场 直接 接触 。 由 
于 它们 产品 的 技术 复杂 (尤其 是 那些 出 舍 生 产 器 材 者 )， 使 得 它们 
的 由 受过 训练 的 工程 部 和 其 他 技术 专家 所 组 成 的 销售 组 织 ， 成 为 
比 那 些 生 产 下 于 即时 请 费 的 消费 品 的 制造 三 的 销售 部 门 更 为 强 有 
力 的 竞争 武器 。 它 们 的 产 晶 及 其 生产 过 程 的 这 种 特性 ,促使 公司 指 
派 一 些 技术 人 员 集 中 精力 改进 产品 及 其 生产 过 程 ,这 样 一 米 , 又 导 
臻 了 第 一 批 正式 的 工业 研究 部 门 的 形成 。@@ 正如 易 腐 坏 产品 及 半 
易 腐 坏 产品 生产 中 第 一 批 结合 企业 所 经 历 的 情况 一 样 ， 机 器 制造 
公司 马上 就 过 到 了 竞争 者 。 伺 是 如 果 要 和 已 建立 的 公司 竞争 ， 就 
必须 建立 堪 与 较 重 的 全 国 的， 常常 还 是 国际 的 销 玉 网络 。 而 且 在 
竞争 中 ， 新 的 企业 必须 在 其 组 织 能 生产 出 够 规模 的 产量 以 减低 价 
格 和 提供 高 额 现金 流量 ， 或 发 展 出 自己 的 销售 专家 和 斌 究 技 术 人 
员 之 前 ， 就 要 把 害 户 争取 过 来 。 只 有 极 少数 竞争 者 能 吉 在 国内 和 
国际 市 场 上 占有 齿 大 的 份额 。 送 些 工业 很 快 就 变 成 且 保 持 为 突 头 
垄断 或 妇 占 垄断 的 局 面 。 
| 当 大 量 生产 标准 化 机 器 的 制造 厂 . 易 腐 坏 产品 的 加 工厂 ,以 及 
那些 大 量 生产 小 袋 包 装 的 低 价 产品 的 制造 厂 ， 借 助 于 生产 和 分 配 
的 新 技术 以 空前 的 规模 制 伺 产 品 。 致 使 批发 商 或 其 他 中 间 商 无 法 
提供 所 天 的 销售 服务 之 时 ,它们 就 把 这 些 分 配 商 的 活动 内 部 化 了 。 
这 样 而 形成 的 企业 ,大 部 分 都 集中 在 食品 工业 和 机 械 工 业 中 ,它们 
是 当时 最 先 出 现 药 , 通 过 管理 来 协调 全 国 的 ,事实 上 地 是 全 世界 的 
产品 流动 的 工业 公司 。 它 们 可 列 人 世界 第 -- 批 现代 多 国 公司 的 行 
列 。 它 们 的 产品 常常 是 新 的 。 这 种 情况 不 仅 发 生 在 甸 细 机、 农业 
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机 器 和 办 公 机 器 的 制造 上 ,也 出 现 子 香烟 ,火柴 .早餐 类 片 , 炼 乳 和 
汤 料 ,胶卷 和 柯达 相机 ,甚至 在 一 千 英 里 之 外 进行 时 宰 和 处 理 的 新 
鲜 肉 品 和 的 加 工 上 。 在 所 有 这 些 新 工业 中 ,先驱 者 企业 保持 了 支配 的 
地 位 。 和 由 于 它们 是 美国 最 先 出 现 的 大 企业 ， 因 而 规定 了 许多 管理 
方法 和 程序 。 因 此 ,它们 的 形成 ,组 织 和 成 长 ， 对 于 美国 工业 乃 友 
整个 经 济 的 发 展 和 结构 ,都 有 着 重大 的 影响 。 


B Bü 者 


Julia ATHE AU AUC AETS ERLET DE. WE, EK 
的 ,结合 的 工业 企业 一 直到 1900 年 后 仍然 只 古 一 些 个 别 现象 。 几 
平 所 有 的 美国 制造 厂商 ,包括 那些 使 用 新 的 大 量 生 产 技术 者 ,仍然 
继续 利用 现 有 的 商人 来 销售 和 分 配 他 们 的 产品 。 生 产 消费 品 的 厂 
AURREREN, HAKARETTEN. TAE EH 
89) ^ RIRS RRT ORAR E e 2I EI k AR 

十 无 进 纪 九 十 年 代 采 取 纵 向 结合 策略 的 公司 ， 其 理由 和 十 轧 
世纪 从 十 年 代 的 先 到 者 公司 的 情况 一 样 ， 中 间 商 无 法 提供 其 营销 
需要 。 此 外 ， 一 些 多 年 来 现 有 商人 能 能 很 好 地 为 其 服务 的 公司 也 
开始 建立 自己 的 销售 和 采购 组 织 。 这 些 企业 主要 是 金属 生产 公司 
和 人 金属 加 工 公司 ,由 于 技术 和 组 织 的 改良 ,它们 的 产量 达到 了 前 所 
”未 有 的 水 平 。 

ATRAI, Jub RANDE SB DUAE NUR 
购 网 络 而 扩大 的 公司 仍然 集中 在 食品 工业 和 栅 械 工 业 中 。 十 九 世 
HATER, KEA - 工 普 雷 斯 顿 创立 了 可 与 内 类 了 加 工业 的 分 配 
系统 相 媲 美的 准 冻 分 配 网 络 ,在 全 国 市 场 销售 香 燕 。.@ 1899 年 , 他 
的 公司 (波士顿 水 果 公 司 ) 变 成 了 联合 水 果 公司 的 核心 企业 ， 后 者 
RTRA, EIA RREAN BEMA EER K 
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的 种 相国 。 在 网 一 时 期 内 ,或 廉 。 里 格 利 和 阿 萨 - Met hoyo 06 56 
BIS AV RIA 6A JE Hr ze B SR AE CI CIPRO DOR P dep jr 
FOKBTS E, tfe Ero SLATE SED HUE je AER UAE 
给 织 和 一 个 供应 部 门 相 后 合 而 在 口 香 精 业 豆 富 ， 其 供应 部 门 是 全 
世界 糙 胶 橡胶 * 最 大 的 苹 购 者 之 一 。 凶 亚特兰大 的 天 德勤 以 同一 方 
式 制 造 和 销售 可 口 可 乐 而 成 为 百 万 窗 俩 。 可 晤 可 乐 的 成 功 是 由 于 
它 做 到 了 直接 向 药房 和 其 它 零 具 店 大 量 销 售 浓缩 的 可 口 可 乐 升 ， 
而 不 是 以 用 装 成 品 的 方式 出 售 。 久 该 公司 很 快 就 成 为 一 结合 企业 ， 
拥有 全 球 性 销售 队伍 和 采购 组 织 ,后 者 具有 自已 制 桶 工场 。 此 外 ， 
该 公司 又 开始 建立 分 支 加 工厂 以 供应 国内 外 的 边 庆 市 场 。 

机 器 制造 业 的 情况 也 一 样 。 生 产 新 发 明 的 办 公 机 器 的 制造 商 
仿效 了 志明 顿 打字 机 公司 和 国民 现金 收入 记录 机 会 司 的 先例 。 十 
大 世纪 丸 十 年 伐 末期， 发 展 了 油印 机 的 迪克 公司 开始 在 全 国 范围 
内 销售 其 产品 。1900 年 前 后 ， 威 廉 . S. 巴 勒 斯 开 始 大 明生 产 和 大 
量 销 凡 其 加 法 机 。 该 结合 企业 从 一 开始 就 支配 了 市 场 .加 在 下 一 个 
十 年 中 ,一 家 时 钟 制造 业 的 先驱 者 厂商 和 一 家 计算 及 列表 机 制造 
业 的 党 驱 者 厂商 也 建立 了 类 似 的 组 织 。 这 两 家 公司 在 1911 EA 
并 而 成 计算 一 列 焉 一 记录 器 公司 , 它 是 国际 商用 机 器 公司 CBM) 
的 前 身 。 可 以 满 有 根据 地 说 ， 所 有 的 办 公 机 器 一 一 从 打字 机 到 静 
电 复印 机 一 一 都 是 从 一 开始 就 经 由 庞大 的 结合 企业 进行 生产 和 销 
Bn. 

十 九 世 纪 妨 十 年 代 ， 生 产 大 的 .复杂 芍 , 标 准 化 机 器 的 厂商 就 
建立 了 与 电器 公司 和 奥 装 斯 公司 相似 的 销售 组 织 。 这 些 公司 包括 
XA eM MSELA ICE 1905 年 与 兰 德 公司 联合 而 成 英 
格 壶 尔 -… 兰 德 公司 ), 生 产 新 型 排 字 机 的 黑 根 特勤 行 型 医 池 铸 造 机 
公司 ,和 振 遗 压 模 . 冲床 及 类 似 机 器 的 布 利 斯 公司 。 久 此 外 ,还 有 区 

”一 种 产 于 中 南 黄 的 制 口音 铺 的 树胶 。 一 一 主考 
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文 斯 制 瓶 机 器 公司 和 克 裔 - 料 克 一 西 尔 公司 . 岛 远 克 尔 .省 欧文 其 
在 爱德华 - D. 利 比 的 玻璃 工厂 发 明了 制 瓶 机 器 ,到 1900 年 时 , JE 
机 器 完成 了 爹 自动 高 束 的 他 狐 程 序 ， 而 由 克朗 - 科 克 一 西 尔 公司 
提供 封口 装置 。. 

十 九 世 纪 末 ， 有 少数 长 期 以 来 依 舍 批发 训 或 工矿 代理 商 销售 
其 产品 的 公司 也 开始 建立 他 们 自己 的 销售 组 织 。 金 属 生 产 工业 和 
金属 加 工 工业 的 厂商 一 一 他 们 通过 利用 改良 的 技术 、 工 厂 设 计 和 
科学 管理 方法 而 带 来 了 稳定 的 产量 一 一 是 属于 首 批 采 用 这 种 策略 
者 。 十 无 世纪 九 十 年 代 晚 期 ,枪支 制造 商 如 温 切 斯 特 . 科 尔 特 和 雷 
明 顿 ， 都 开始 设立 消 数 自己 的 地 区 销售 机 构 来 和 批发 丰 和 有 零售 商 
保持 联系 ,以 改进 交 货 的 安排 , 并 更 主动 积极 地 开展 广告 宣传 。 久 
在 局 一 时 期 前 后 , 锁 和 建筑 五 金 的 最 大 厂商 耶鲁 和 汤 制 造 公司 、 放 
尔 桑 表 厂 和 其 他 钟 天 制造 商 ， 以 及 管件 国定 装置 的 制造 商 克 苦 公 
司 等 ,也 都 建立 了 同样 类 型 的 多 功能 企业 。 

十 九 世纪 九 十 年 代 ， 一 些 最 主要 的 钢铁 三 和 金属 加 工厂 开始 
以 分 支 机 构 的 支 基 推销 员 来 取代 负责 和 少量 客户 打交道 的 独立 的 
王 厂 代理 高 。 话 什 伯 恩 和 莫 思 公 司 和 特 伦 慑 制 铁 公司 〔《 两 者 均 是 
有 名 的 线材 制造 商 ) 都 建立 了 儿 个 分 支 销售 机 构 . 四 同一 时 期 中 ， 
第 一 流 的 钢铁 厂 公司 ， 以 及 象 卢 肯 斯 乌 铁 厂 这 样 一 些 
较 小 的 公司 ,也 在 进行 这 一 工作 。 久 在 卡 内 基 公司 中 , 这 些 销 售 经 
理 和 那些 仍然 实行 佣金 提成 的 代理 商 ， 每 个 星期 要 向 亚历山大 。 
` KAARE EPET 1893 年 被 任命 为 公司 的 总 销售 代理 商 ， 他 
密切 注意 销 从 情况 和 存货 变化 ， 以 便 改 善 卡 内 基 工 厂 内 产品 的 流 
动 和 安排 ,并 提供 需求 变化 和 竞争 者 动态 的 信息 。 在 同一 时 期 内 ，. 
前 面 提 到 的 两 家 线材 公司 和 卡 内 基 公 司 开始 扩充 其 采购 组 织 ， 实 
现 了 向 后 的 结合 。 

对 这 三 家 公司 米 说 ， 也 和 其 它 大 的 金属 生产 企业 和 人 金属 加 工 
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企业 一 样 ,这 种 扩充 以 及 向 前 和 向 后 结合 的 开端 ,很 快 就 导致 了 与 
竞争 者 的 合并 。 到 1901 年 时 ,这 三 家 公司 都 成 了 放大 的 美国 钢铁 
公司 的 一 部 分 。 十 九 世 纪 九 十 年 代 ， 联 合 及 合并 正在 成 为 扩 完 规 
横 的 主要 途径 。 这 个 经 验 是 美国 制造 业 所 依循 的 另 一 种 成 长 过 程 
的 一 部 分 。 





第 十 章 ”经 由 合并 的 结合 
”联合 与 合并 


美国 的 制造 公司 以 两 种 方式 变 成 大 的 .多 单位 企业 : 通过 增设 
销售 和 采购 机 梅 。 或 者 通过 合并 。 第 一 种 方式 体现 了 纵向 结合 的 
政策 。 第 二 种 方式 ， 几 平 总 是 烘 遍 结合 策略 的 表现 。 前 一 方式 的 
上 月 的 是 要 通过 协调 几 个 经 营 单位 的 工作 以 降低 成 本 和 提高 生产 率 
来 增加 利润 。 后 一 方式 的 目的 则 是 要 通过 控制 每 个 经 营 单位 的 价 
格 和 产量 来 维持 利润。 

在 美国 ， 横 向 联 台 并 不 是 一 种 在 生意 土 常见 而 可 行 的 长 期 策 
略 。 开 始 时 以 合并 方式 而 变 大 的 公司 之 所 以 能 够 维持 利 泣 ， 只 是 
因为 它们 在 合并 之 后 接警 又 采 陪 了 纵向 结合 的 策略 。 | 

几乎 所 有 以 合并 方式 成 长 的 企业 都 条 御 了 相同 的 途径 。 它 们 
在 开始 时 只 是 作为 一 种 同业 公会 而 存在 ， 它 控制 着 许多 小 型 制造 
企业 所 形成 的 卡特 尔 。 同 业 公会 接着 以 合法 方式 合并 而 成 一 单个 
企业 ,以 托拉斯 或 控股 公司 的 形 直 出现。 完成 了 合 闪 的 合并 之 后 ， 
跟着 来 的 就 是 管理 上 的 集中 。 合 并 公司 的 葡 事 会 对 各 个 成 员 公司 
的 制造 设备 进行 合理 化 改革 ,并且 从 一 个 划一 的 中 央 办 事 处 管理 
扩大 后 的 工厂 。 景 后 的 步骤 部 是 对 销售 实现 向 前 的 结合 ， 对 原料 
和 半成品 的 采购 和 控制 实现 向 后 的 结合 。 当 完成 最 后 一 个 步 炭 后 ， 
合并 的 企业 就 要 雇用 一 批 下层 、 中 层 和 高 层 的 经 理 来 管理 ,监督 、 
协调 和 计划 其 各 个 经 营 单位 和 整个 企业 的 活动 。 到 了 这 个 时 候 ， 
管理 上 的 有 形 的 手 就 取代 了 市 场 力量 的 无 形 的 手 而 协调 自 原料 供 
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应 商 直 到 最 终 消费 者 的 流程。 

美国 的 制造 厂商 是 以 不 同 的 速度 和 不 同 的 方式 完成 这 一 过 程 
的 。 少 数 制 造 厂商 以 谨慎 的 态度 对 待 这 场 变 革 ， 欧 多 的 厂商 从 这 
一 步 走 到 下 一 步 则 是 出 于 对 菜 些 特殊 和 急迫 的 生意 问题 作出 的 反 
应 。 有 些 厂 商 在 比较 短 的 时 间 中 就 走 完了 全 过 程 。 另 一 些 厂商 则 
在 经 过 了 二 ,三 十 年 之 后 仍然 在 徘徊 游 莫 。 然 而 ,在 美国 只 有 极 少 
数 的 合并 企业 可 以 维持 其 许 大 的 规模 和 利润 ， 除 非 它 们 能 够 活着 
这 条 路 一 直到 达 它 的 正确 的 终点 一 -也 就 是 说 ， 除 非 它们 能 够 超 
越 横 向 结合 的 策略 而 达到 纵 有 有 结合。 即使 茹 到 了 这 层 ， 如 果 合并 
的 企业 不 是 使 用 大 量 生产 技术 行销 全 国 和 全 世界 市 场 ， 它 们 也 无 
法 变 成 并 保持 为 一 个 强 有 力 的 生 痘 企业 。 只 是 在 这 样 的 企业 内 ， 
道 过 管理 以 协调 大 量 的 流量 而 带 来 的 优势 才能 提供 持续 的 竞争 威 
pe 

在 回顾 沿 着 合并 途径 前 进 的 企业 的 历史 了 时， 有 两 点 是 必须 记 
住 的 。 第 一 ,具有 爹 国 性 规模 的 人 台 并 企业 ,其 出 现 只 是 在 十 九 世 纪 
七 十 年 代 和 八 十 年 代 铁路 和 电报 网 络 充分 营运 之 时 。 铁 路 的 发 过 
减少 了 运输 上 的 谭 碍 ， 使 得 许多 小 企业 第 一 次 能 在 全 国 性 市 场 上 
竞争 。 与 此 同时 ， 电 根 及 随后 发 展 起 来 的 电话 使 对 许多 地 理 上 分 
散 的 经 营 单位 进行 集中 的 管理 成 为 可 能 。 

第 二 ,一 直到 1890 年 通过 谢 尔 曼 反 托拉斯 法 案 之 前 ， 事 实 上 
应 谈 是 说 在 最 高 法 院 对 该 法 过 加 以 解释 之 前 ， 模 向 联合 并 不 违背 
联邦 法 律 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 以 前 ， 只 有 一 些 定义 欠 明 确 和 难以 
执行 的 不 成 文法 能 够 对 这 种 卡特 尔 组 织 的 形成 构成 一 些 合法 限 
制 。 十 丸 手 纪 八 十 年 代 中 ,有 几 个 州 通过 了 反华 断 的 法 律 。 可 是 ， 
只 是 到 最 高 法 院 发 布 关 于 谢 尔 曼 波 案 的 决定 以 后 ， 才 能 在 贸易 管 
制 方面 采取 有 效 的 合法 行动 以 抵制 全 国 性 的 联合 公司 。@ 

美国 的 制造 厂商 是 在 十 九 世纪 七 十 年 代 开 始 采 取 俯 合并 方式 
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公会 控制 价格 和 和 
生产 。 这 样 敌 的 原因 主要 是 受到 价 烙 持续 下 跌 的 冲击 。 这 在 1873 
年 经 济 恐 慌 之 后 愈 来 鳃 恶化 ， 形 成 了 长 期 的 不 景气 。 长 期 的 价格 
下 跌 有 反映 了 货币 供应 (包括 利用 货币 进行 商业 交易 的 速度 ) 与 产量 
急速 增长 两 考 之 间 复 杂 的 相互 作用 。 四 工业 产量 的 急剧 上 升 是 因 
制造 厂商 广泛 采用 了 新 的 工厂 生产 形式 所 致 。 全 部 商品 的 批发 价 
格 指数 自 1869 年 的 151 降 至 1886 年 的 82, 农产品 在 同一 时 期 自 ， 
128 降 至 68， 金 属 和 金属 产品 则 自 227 降 至 110。 对 大 多 数 制 造 
厂商 来 说 ， 应 付 产量 上 升 和 价格 下 跌 的 唯一 可 行 的 办 法 就 是 形成 
LARES, ARE MER. 

到 了 十 元 世纪 人 十 年 代 ， 此 种 联盟 已 经 成 了 大 部 分 英国 产业 
界 正常 做 生意 方式 的 一 部 分 了 。 控 制 价格 和 生产 的 同业 公会 已 经 
出 现在 一 些 机 械 化 工业 中 ,包括 制 材 厂 , 木 制品 厂 .地板 厂家 具 三 ， 
甚至 档 材 厂 以 及 那些 生产 鞋 类 , 马 具 和 其 它 皮 革 制 唱 的 厂商 。 同 样 
的 情况 也 发 生 在 炼 制 和 其 它 基 于 化 学 反应 的 工业 一 一 那些 生产 石 
油 , 橡 胺 畦 类 ,炸药 , 豆 璃 , 纸 和 皮革 的 厂商 一 一 中 ， 以 及 铸造 和 治 
炼 工 业 一 一 那些 生产 铁 , 1. 铜 . 黄 铜 . 名 和 其 它 金属 的 厂商 一 一 
中 。 此 外 ， 在 策 钢 ,线材 ,钢轨 , 钉 ,板材 等 的 乳 制 和 各 种 金属 工具 
和 机 器 的 制造 业 中 , 也 出 现 了 同样 的 情况 。 单 是 五 金工 业 , 就 有 50 
多 家 不 同 的 同业 公会 管理 着 许多 生产 专业 化 产品 的 卡特 尔 〈 见 表 
五 ).@ 各 种 工业 都 是 如 此 。 只 有 纺织 工业 ,服装 工业 ,出 版 工业 和 
印刷 工业 的 同业 公会 较 少 。 
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十 九 世 纪 七 十 年 代 和 A 八 十 年 代 ， 制 造 厂商 通过 他 们 的 同业 公 
会 ， 设 计 出 了 越 来 越 复 杂 的 方法 来 维持 整个 工业 的 价格 水 平和 生 
JR 451, 同业 公会 为 不 同 的 厂商 分 配 转 定 揭 市 场 。 他 们 仿效 铁路 
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的 合子 ,成 立 货币 联营 ,参加 联营 的 每 个 成 员 均 须 交 出 其 收入 的 一 
定 众 上 类。 凡 销 和 售 客 低 于 其 配额 的 厂商 将 由 联营 支付 其 利润 的 差额 ， 
这 笔 款 项 系 由 那些 销 信 额 超过 其 配额 的 厂商 所 上 交 。 他 们 规定 了 
对 于 作 虚 假 报 天 或 者 不 提供 完整 的 销售 和 利润 记录 的 公司 要 课 以 
巨额 罚金 。 些 外， 制造 厂商 的 同业 公会 还 和 个 别 批 发 商 和 销售 代 
理 商 以 及 也 是 在 这 些 年 份 中 形成 的 批发 商 同 业 公 会 密切 配合 工 
作 。 
然而 ,就 象 铁路 的 情况 一 梯 , 这 些 制 造 厂商 及 其 销售 同 钥 者 很 
” 快 发 现 这 种 横向 联合 章 以 维持 。 经 常会 有 人 采用 秘密 回扣 以 杀价 ， 
作 雁 假 报表 或 漏 报销 千 额 等 办 法 而 增加 利润 。 经 常 还 会 出 现 这 样 
的 情况 , 即 : 当 同 业 公 会 看 来 似乎 已 有 效 地 稳定 了 价格 之 后 ， 厂 商 
会 脱离 卡特 尔 ， 公 开 杀 价 以 谋求 更 多 的 生意 。 产 业 卡 特 尔 失 幅 
的 原因 基本 上 和 铁路 的 情况 一 样 。 协 议 并 不 具有 合 基 的 合同 所 有 具 
有 的 约束 为 ,无 法 由 法 庭 强制 执行 。 
铁路 界 对 这 一 问题 的 反应 是 强烈 要 求 州 和 联邦 立法 ， 以 使 联 
营 或 卡特 尔 合 法 化 ， 而 这 些 制造 厂商 则 转 击 发 展 对 卡特 尔 成 员 殉 
为 严格 的 ,合法 的 控制 手段 。 其 方 芒 是 ,该 产业 的 一 些 最 主要 公司 
的 老板 互相 购买 对 方 的 陪 份 ， 并 且 也 买 进 司 业 公 会 内 较 小 公司 的 
Ei. RORA REEERE PRIA SAR EA E M i, 
从 而 能 名 更 好 地 执行 卡特 尔 的 协议 。 
但 是 这 种 策 覆 也 有 其 缺点 。 买 进 其 它 公 司 的 股份 耗资 巨大 ， 
而 县 新 股东 通常 还 无 法 肯定 他 们 所 看 到 的 帐 目 是 否 准确 。 此 外 ， 
当时 公司 通常 都 是 合伙 制 , 无 法 通过 购买 股份 而 获得 控制 权 。 所 以 
买 进 股份 并 不 能 消除 卡特 尔 的 重大 缺点 。 这 些 同业 公会 对 个 别 公 
司 的 内 部 管理 并 无 决定 权 。 它 们 无 权 决 定 何 处 该 盖 新 工厂 或 者 关 
六 但 工厂 或 对 其 进行 技术 改 和 中。 换言之 ， 管 理 卡特 尔 的 同业 公会 
并 不 能 代替 其 成 员 作出 日 常 经 费 方 面 或 投资 方面 的 决策 。 它 们 只 
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是 一 些 在 法 律 上 独立 的 企业 的 联盟 ， 联 盟 的 成 员 每 周 和 每 月 定期 
会 面 以 制订 价格 和 生产 配 频 而 已 。 

要 对 联合 起 米 的 各 公司 进行 更 有 效 的 控制 ， 适 可 把 各 成 员 公 
司 合 并 而 成 为 一 个 单一 的 ,在 法 律 上 能 予以 承认 前 实体 。 如 果 这 个 
实体 所有 大 部 分 成 员 公 司 的 股份 ， 新 的 综合 企业 的 董事 会 就 能 对 
和 成员 公司 的 经 营 活 动 建 立 和 保持 更 有 力 的 控制 。 而 且 也 能 驶 把 
几 个 于 公司 的 制造 设备 加 以 合并 并 使 之 合理 化 。 

能 总 满足 这 些 需 要 的 、 显 而 易 风 的、 合法 的 形式 就 是 控股 公 
司 ,这 是 铁路 界 在 把 各 个 独立 公司 加 以 合并 时 首先 采用 的 手段 , 乌 
难 之 处 在 于 要 成 立 这 种 擎 担 其 它 公司 脸 份 的 公司 需要 有 州 议 会 的 
特别 法 令 。 由 于 许多 制造 厂商 都 在 设法 采用 这 种 手段 来 加 强 观 有 
的 卡特 尔 组 织 ， 他 们 不 愿 冒 被 大 众 知道 的 风险 ， 也 不 敢 春 望 他 们 
É-RSE BIN PLE A 

Dii. KEROORNNGES UE T. ERDXRBH.REZEE 
185 E ETE A UG AREE, eR RIA FADAS. O (成 
BovuARJk obi, Wo DECOR ARP, MERGER 
让 。) 理 事 会 然后 经 过 特别 授权 而 发 挥 管理 委员 会 的 作用 。 它 有 杷 
对 加 入 托拉斯 的 成 员 公司 作出 经 营 方面 和 投资 方面 的 决策 。 

可 是 ,托拉斯 只 是 一 种 反 宣 揭 和 手段 , 它 很 快 就 惠 到 州 和 联邦 法 
院 和 出 议会 的 攻击 .人 当时 豆 要 的 是 和 这样--. 种 普通 公司 法 , 它 应 能 
多 许 只 需 填写 少数 概要 的 玫 格 是 捕 备案 并 支付 规定 的 费用 后 ， 即 
能 成 立 控股 公司 。 新 泽 西 州 议会 很 快 满足 了 这 种 需要 。 在 1888 一 
1889 年 的 该 电 会 议 上 , 州 议会 颂 改 了 该 州 的 普通 公司 法 ， 人 允许 制 
A REMANI ERARA R GAE TAk H 
以 外 通过 买 进 股票 而 搁 有 的 财产 支付 费用 。 一 年 后 ， 美 国 国会 在 
日 益 高 张 的 反对 产业 卡特 尔 化 的 浪潮 声 中 通过 了 谢 尔 曼 反 托拉斯 
法 案 , 明 文 规定 “以 托拉斯 或 其 它 限 制 生意 的 形式 的 联合 ”为 非法 。 
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于 是 ，“ 新 绎 西 控股 公司 > 立即 取代 了 托拉斯 从 法 地 把 玫 个 州 的 许 
多 单一 单位 的 企业 的 经 党 设备 合并 成 一 个 大 的 ,单一 的 联合 企业 。 
控股 公 司 就 象 早先 的 托拉斯 一 样 ， 是 一 个 能 够 对 小 型 .单一 单位 ， 
单 功能 的 制造 公司 的 联盟 保持 更 严密 的 控制 的 合法 机 构 。 这 种 经 
.由 合法 合并 而 成 的 企业 造成 了 管理 的 统一 和 集中 ， 是 把 这 种 联盟 
转变 为 现代 工业 企业 的 第 一 个 重要 步 垒 。 | 


十 九 世 纪 八 十 年 代 的 合并 


在 形 成 合并 的 十 妃 世 纪 八 十 年 代 的 十 年 中 ， 首 先 由 卡特 尔 转 
向 合法 的 合并 者 只 有 极 少数 的 制造 厂商 。 在 这 个 十 年 中 的 所 有 成 
功 的 合并 者 ,除了 是 以 合法 的 方式 进行 合并 外 ,还 达到 了 管理 上 的 
集中 。 但 是 并 非 所 有 的 合共 洗 部 走 完 了 整个 过 程 ， 亦 即 相 起 加 工 
设备 管理 上 的 集中 砂 人 级 向 结 
P MERE T ROME NDARA COEITREZ An 
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成 并 经 营 的 托拉斯 -9 其 中 两 个 一 一 牲口 托拉斯 和 绳索 托拉斯 一 一 - 
只 存在 了 很 短 的 时 间 。 另 外 六 个 一 -石油 托拉斯 , 棉 子 油 托拉斯 、 
亚麻 子 油 托拉斯 , 糖 托拉斯 、 威 士 忌 酒 托拉斯 和 铭 加 工 托拉斯 
则 支配 了 各 读 产 业 达 数 十 年 之 和 久 。 成 功 的 托拉斯 虽然 为 数 不 多 ， 
而 且 都 在 精炼 工业 和 燕 馏 工业 中 , 却 都 是 运用 新 的 .合法 的 管理 方 
法 的 先驱 ,所 以 它们 的 历史 很 值得 探究 。 
这些 加 工厂 一 一 第 一 批 通过 合并 方式 而 变 大 者 一 与 同一 时 
其 中 经 由 内 部 成 长 而 变 大 的 厂商 相 比 ， 其 工艺 程序 和 产品 在 技术 
上 都 较 洲 后 。 后 者 之 所 以 建立 其 现代 工商 企业 ， 乃 是 因为 采用 了 
大 量 生 产 技术 或 因 销 售 技术 复杂 产品 而 引起 的 销售 需要 之 故 。 与 
烟草 工业 ,火柴 工业 和 谷物 食品 工业 相 比 ,精炼 工业 和 燕 饮 工业 生 
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产 技术 的 发 展 较 快 且 不 突然 。 其 产品 在 技术 上 仍 比 灿 器 制 遗 业 的 
产品 简单 ， 通 过 现 有 的 批发 商 网 络 行销 并 没有 什么 困难 。 因 此 这 
些 企业 没有 感到 必须 向 前 结合 的 压力 。 

十 九 世 纪 五 十 年 代 和 六 十 年 代 时 ， 册 干 铁路 和 电报 网 络 的 发 
展 , 向 机 器 提供 热能 和 燃料 的 煤 也 愈 来 愈 多 ,使 得 许多 小 公司 也 能 
采用 新 型 大 批 曼 和 连续 作业 的 精 煤 和 燕 馏 方法 。 产 量 的 又 增 带 来 
了 价格 的 下 跌 。 到 十 九 世纪 八 十 年 代 时 ， 采 用 这 些 生 产 方法 的 厂 
商 为 了 维持 利润 ,只 好 限制 产量 和 控制 作业 程序 。 

美国 第 一 家 合并 企业 ， 或 者 说 把 许多 小 型 工厂 加 以 合法 多 联 
合 ,就 是 出 现在 石油 工业 中 ， 该 工业 在 1870 年 已 经 极 有 成 效 地 党 
褪 了 大 量 生 产 、 资 本 密集 的 新 技术 。 十 妃 世 纪 七 十 年 代 末 ,在 景 大 
的 煤油 厂 (标准 石油 公司 ) 的 蓝领 下 ，-- 些 主要 的 加 工厂 商 成 立 了 
全 国 最 强大 的 工业 卡特 尔 之 一 。 四 其 效力 之 大 使 它 的 各 成 员 不 再 
觉得 有 通过 同业 公会 来 管理 它 的 必要 。 戌 立 标准 石油 托拉斯 的 原 
因 , 并 非 如 当时 所 说 ,是 为 了 要 加 强 对 现 有 的 标准 石油 “ 联 绥 ”的 成 
员 的 控制 ,而 是 想 通过 集中 化 和 统一 的 生产 ,以 及 级 向 的 结合 米 妃 
求 最 大 利润 。 然 刹 这 个 在 管理 上 被 人 台 法 地 集中 起 来 的 、 新 的 庞大 
企业 并 不 是 根据 一 个 经 过 深思 熟 虞 的 策略 而 形成 的 ， 它 只 是 出 于 
对 不 断 变化 的 技术 和 市 场 情 况 的 短期 反应 。 

1372 年 , 当时 石油 工业 已 诞生 了 十 年 多 ， 一 些 主要 的 石油 栋 
油 厂 商 决定 采取 可 向 结合 的 策略 。 为 了 控制 日 益 增 加 的 产量 和 不 
断 下 帕 的 价格 ， 他 们 成 立 了 全 国 炼 油 厂商 同业 公会 。 当 时 全 国 最 
大 的 炼油 厂 是 俄 玄 俄 州 克利 夫 半 的 标准 石油 公司 ， 读 公司 老板 约 
9 - 洛克 非 勒 敦促 成 立 了 炼油 厂商 的 同业 公会 ， 他 本 人 成 为 同业 
公会 的 第 一 任 主席 。 可 是 同业 公会 未 能 控制 住 价格 和 生产 。 洛 克 
非 勒 很 快 便 认识 到 ,这 种 联盟 只 是 “建立 在 沙丘 上 的 大 厦 ”。 他 和 他 
的 合伙 人 于 是 次 定 依靠 大 量 生产 和 性 成 本 作业 所 提供 的 经 济 威力 
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来 取得 竞争 对 手 的 合作 。 首 先 ,他 们 向 湖 岩 铁路 公司 提出 ,如 果 标 
淮 有 油 公司 能 够 于 克利 夫 兰 和 纽约 市 之 间 每 尖 提 供 昌 牵 石 油 的 
运输 最 ,湖岸 铁路 应 把 每 桶 运费 自 2 美元 降 至 1.35 Xp, GM 


”经 理 马 上 就 楼 受 了 这 个 铺 件 ,内 为 如 此 大 量 的 .有 保证 的 运输 任务 


将 使 他 能 更 有 效 得 多 地 来 规划 其 设备 的 利用 ， 所 以 降低 运费 率 也 
不 会 造成 损失 。 事 实 上 潮 岸 铁路 公司 已 经 理 也 同意 对 其 他 运送 同 
量 石 铠 的 油 商 给 予 同样 的 优惠 运费 率 。 

din iix BEBO SES ACIE EHRE Joh 
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制 提供 了 一 项 武器 , 它 防 止 了 新 竞争 者 的 出 现 , 对 于 已 加 入 标准 厂 
油 卡 特 尔 而 又 想 由 出 者 也 构成 了 一 种 或 胁 。 即 使 如 此 ， 约 翰 ， 洛 
克 韭 勒 和 他 在 标准 石油 公司 的 合伙 人 一 一 他 的 兄弟 威廉 ， 洛克 非 
&). xx EM. pS., RAR- H REMEI V 哈 克 尼 
斯 -一 在 特 标 谁 石油 公司 股票 和 其 联盟 者 的 股票 进行 交换 时 ， 仍 
ISRAR., BT 1876 年 ,标准 石油 财团 已 包括 了 25 家 以 上 的 
公司 .四 1880 年 时 ,公司 数 且 枝 济 了 4 和 0 家， 当时 洛克 非 勒 及 其 四 
个 合伙 上 人 已 经 拥有 联盟 成 册 公 司 七 分 之 四 的 股权 。 这 些 公 司 的 代 . 
表 定 期 会 暑 , 商 定价 烙 和 生产 计划 ,然而 还 没有 这 样 一 个 中 央 荤 事 
会 . 它 拥 有 管理 各 成 员 公 司 的 经 营 ,或 者 为 整个 联盟 制订 计划 和 分 
配 资 源 的 权力 。 

1881 年 ,这 个 联盟 控制 了 全 国 将 近 0% 的 炼油 能 力 ， 而 且 显 
东 了 它 无 情 弛 运用 其 经 济 威力 以 贯彻 其 目的 的 作法 ,全 不 管 慎 么 
时候 ,只 要 联盟 认为 必要 , 它 就 可 以 轻易 地 击 垮 剩 下 的 少数 几 家 生 
产 煤 油 的 炼油 厂 , 或 者 日 益 增 多 的 .生产 润 清油 和 共 它 特殊 产品 的 
任何 竞争 者 。 

在 欧洲 ， 里 海 附近 发 现 的 魏 国 油田 构成 了 从 长 远 来 君 的 竞争 
芍 或 胁 。 这 是 一 个 很 严重 的 挑战 ,因为 在 1880 Er, AAR T 
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美国 所 生产 的 全 部 条 证 的 7006,67 T RI ERKAT IIO ER, 
美国 炼油 厂 就 必须 降低 生产 和 分 配 煤 酒 的 成 本 。 不 过 在 1881 年 
时 ， 这 种 威胁 还 是 一 件 届 远 的 事 。 连 接 巴 库 和 黑海 的 铁路 按 计 划 
要 到 1883 年 才能 完成 。 此 后 , 沈 争 对 手 还 要 花 一 段 时 间 去 建立 生 
产 和 分 配 设 备 。 事 实 上 ,一 直到 十 九 共 纪 八 十 年 代 列 期 ,欧洲 市 场 
上 俄国 油 的 竞争 , 才 对 标准 石油 公司 构成 了 严重 的 威胁 。 

促使 标准 右 油 联盟 巩固 其 合法 的 控制 和 集中 共管 理 的 原因 是 
技术 而 不 是 市 场 。 其 中 最 重要 的 技术 创新 是 长 下 离 的 原油 输送 管 
道 . 令 它 提供 了 降低 成 本 的 机 会 ,要 求 联盟 应 作为 一 个 整体 而 作出 
集中 的 投资 决策 。 

石油 工业 从 一 开始 就 在 铁路 沿线 的 石油 集散 站 和 终点 站 利用 
输油管 来 聚集 贮 蕊 的 石油 。 但 是 直到 1878 年 才 开 始 修 建 第 一 条 
长 距离 的 输油管 。 当 时 ,原油 生产 商 所 以 修建 这 条 输油管 ,是 为 了 
要 打破 标准 石油 公司 对 铁路 运输 的 控制 。 这 些 原 油 生产 厂商 成 立 
了 东 弗 吉 尼 亚 五 油管 道 运输 公司 ， 开 始 时 修建 了 一 条 把 西 宾 夕 法 
尼 亚 州 地 区 (当时 是 美国 原油 唯一 的 主要 来 源 ? 和 雷 丁 铁路 连结 起 
米 的 输油管 。 因 为 雷 村 铁路 不 运输 石油 ， 扬 以 它 浊 有 局 标 维 石 油 
公司 联盟 签订 协议 。 尽 管 标准 石油 公司 全 力 以 赴 ， 力 图 制止 这 条 
输油管 的 修建 ,但 是 该 输油管 终于 在 1379 年 7 月 建成 。 东 弗 吉 尼 
焉 石油 管道 运输 公司 不 久 又 把 该 输油管 延 伟 到 诲 岸 。 起 蕊 该 公司 
是 将 原油 类 给 新 浮 西 州 和 宾夕法尼亚 州 的 煤油 厂 ， 但 不 和 外 就 建站 
TRO. 
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人 人 恒 逊 速 采取 行动 。 凶 们 认识 到 ， 以 管道 运输 原油 比 铁 路 运输 恒 
宜 得 多 ， 并 且 管 道 本 身 也 是 级 好 的 贮 蕊 石油 的 工具 。 比 起 铁道 运 
输 来 。 它 能 使 练 洱 厂 具有 一 个 更 大 和 更 稳定 得 多 的 通过 能 力 。 然 
而 ,管道 只 能 把 不 油 输 送 到 加 工厂 ,而 不 能 把 提炼 好 的 成 易 送 往 市 
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这 个 联盟 最 初 的 行动 是 建立 自己 的 油管 ， 一 条 从 西 宾 儿 法 尼 
亚 州 往 西 通 往 克利 去 兰 ， 另 一 条 则 从 西 宾 儿 法 尼 亚 通 往 沿海 的 组 
约 和 费城 。 这 就 融 要 成 立 一 个 : 
入 生计 让 a tool JE H.SE— £eEESUR 19) X SECRET E 

o Rel 3,000 万 美元 (这 是 一 项 可 观 的 大 投资 ,标准 
car "ipi XEEARDLBUE 350 万 美元 ,国民 适 输 公 司 接管 了 
标准 石油 册 困 成 员 所 控制 的 石油 管 送 运 给 公司 的 股份 和 财产 ， 然 
后 着 手 修 建 一 个 庞大 的 ， 跨 区 域 的 管线 网 络 。 成 立 这 个 新 的 管道 
运输 公司 的 法 律 报 据 是 宾夕法尼亚 议会 于 十 年 前 所 颂 爱 和 的 一 张 不 
起 明 确 的 执照 ,该 执照 完 许 购 丑 本 州 以 外 的 公司 的 股权 .最 初 是 汤 
M. 斯 科 特 于 1871 年 得 到 读 执照 .他 于 是 据 以 建立 了 宾 夕 法 尼 巧 
公司 的 铁路 系统 。 后 来 讯 执照 被 吊销 。 再 后 来 叉 被 标准 石 狂 公司 
的 律师 从 剂 政 府 灿 关 获 得 。 鱼 

下 一 步 一 合并 炼油 能 为 ， 以 便利 用 新 的 管线 网 络 一 一 则 较 
为 困难 。 组 成 联盟 的 各 家 企业 的 老板 现在 需要 一 个 中 央 权 成 部 
门 来 决定 何者 应 该 关闭 ,何者 应 访 进 行 技术 改造 , 何 处 和 何 时 应 该 
建立 新 厂 , 鲁 为 了 取得 必要 的 计 律 依据 ,其 律师 力图 能 再 得 到 一 张 
类 候 于 据 以 成 立新 的 管道 运输 公司 的 ,不 其 明确 的 执照 ,但 设 有 成 
功 。 世 就 在 那 匀 了 时候， 宾 儿 法 尼 亚 州 议会 正 想 以 在 宾 乡 靶 尼 亚 州 
经 营 的 “外 来 ”公司 的 名 义 , 对 俄 玄 俄 标准 石油 公司 的 资产 (包括 股 
本 和 股息 ? 课 税 。 由 于 反对 标准 石油 公司 权力 的 呼声 日 瘟 强 烈 ,党 
RERBA UA TOUT RIHEIASTIHSSRURTSBOT 

议会 的 斗争 。 

后 来 标准 石油 公司 的 一 位 精明 的 法 律 硕 问 多 德 设想 出 了 一 种 

375 




















新 的 托拉斯 组 织 形式 。 按 照 1882 年 1 月 2 日 签署 的 协议 , 40 家 公 
司 的 股东 以 其 股票 换取 新 成 立 的 标准 石油 托拉斯 的 证 券 。 托 拉 斯 
授权 由 九 位 理事 组 成 的 一 个 办 事 处 “对 几 家 标准 石油 公司 的 事务 
进行 全 面 监督 ?, 仿 同时 在 各 州 成 立 州 特许 的 子 公司 以 接管 联盟 在 
变 州 内 经 营 的 财产 。 因 为 算是 当地 的 企业 ,就 不 会 因为 是 “外 来 ” 
公司 而 受 限 制 或 被 课 以 重税 ， 就 象 宾夕法尼亚 当局 对 待 俄 玄 俄 标 
准 石油 公司 的 情况 一 样 。 | 

一 做 新 托拉斯 在 纽约 市 百老汇 街 26 号 设立 总 部 ,理事 会 就 开 
始 进行 合并 炼油 能 力 的 工作 .外 从 1882 年 到 1885 年 间 , 托 拉 斯 把 
炼油 厂 数 自 53 家 减 至 22 家 。 托 拉 斯 的 产量 有 五 分 之 二 以 上 集中 
于 新 泽 西 州 的 贝 永 .费城 和 克利 夫 兰 的 三 个 新 的 大 型 冻 酒 厂 。 由 于 
产量 的 大 为 增加 和 洗 程 的 周蜜 安排， 使 得 生产 每 加 仑 精 拒 油 的 平 
均 成 本 自 1.5 美 分 降低 为 0.5 美 分 ， 一 些 新 的 大 型 炼油 厂 的 成 本 
还 要 低 。 通 过 建立 一 个 制造 委员 会 和 一 组 协助 工作 的 职能 办 公 
Z, 对 炼油 厂 的 管理 于 是 集中 于 百老汇 街 26 号 。 另 外 ,还 分 别 设 
立 了 管理 包 半 和 运输 的 委员 会 和 职能 办 公 室 。 

从 油 并 经 过 输油管 到 烁 油 厂 的 流明 的 协调 工作 由 约 巧 尖 ， 丁 
普 代 理 处 负责 。 访 代理 处 原 为 俄 玄 俄 州 标准 石油 公司 的 采购 代理 
人 ,现在 则 负责 处 理 托拉斯 全 部 原油 的 采购 事务 ,由 于 采购 车 极 
大 , 西 普 代 理 处 就 越过 了 石油 交易 所 ,后 者 从 石油 工业 一 形成 就 是 
EXUKWH, BTBGNRAUREA RIT, EASBMEHA 
世纪 九 十 年 代 便 纷纷 倒闭 了 。 

新 托拉斯 一 完成 炼油 厂 的 合并 工作 , 即 着 手 抓 销售 。@ T 
初 成 立 托拉斯 对 未 曾 计 划 的 ， 这 一行 动 主要 是 要 确保 厌 量 生产 的 
产品 能 从 新 的 、 集 中 的 炼油 设备 稳定 地 流 到 消费 者 。 抓 销售 的 决 
策 也 受到 了 精炼 产品 批发 商 日 益 加 强 的 势力 的 影响 。 1875 年 后 ， 
油 档 车 开始 取代 以 桶 装 和 三 装 方式 来 长 途 装 运 煤油 和 其 它 精炼 产 
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皮 。 由 于 油 档 率 使 火车 的 载运 量 增加 了 一 倍 ， 它 迫使 批发 商 增加 
及 藏 设备 。 在 新 设备 上 进行 了 投资 的 批发 裔 现在 可 以 大 量 销 售 并 
降低 其 单位 成 本 。 他 们 的 新 设备 不 仅 使 他 们 对 小 竞争 者 来 说 具有 
优势 ,而 且 也 使 他 们 在 与 托 镁 斯 进行 交易 时 居于 更 有 利 的 地 位 。 此 
外 ， 许 多 大 批发 商都 喜欢 把 标准 右 油 托拉斯 的 煤油 和 小 独立 生产 
厂商 的 煤油 进行 混合 ,以 自己 的 商标 行销 ,所 以 批 爱 商 的 存在 使 得 
标准 石油 托拉斯 无 法 保持 其 产品 的 质量 ， 也 不 能 控制 价格 。 直 接 
销售 还 有 一 个 好 处 是 可 以 撮 高 市 场 信息 的 准确 性 ， 并 降低 共 成 
本 。 
托拉斯 的 执行 委员 会 决定 先 在 国内 然后 在 海外 建立 自己 的 
销售 组 织 。]885 年 ， 委 员 会 设立 了 两 个 全 部 归 自 己 独家 拥有 的 销 
防 子 公司 一 一 肯塔基 州 的 大 陆 石 油 公司 和 标准 石油 公司 。 1886 
年 ， 托 拉 斯 开始 买 进 一 些 主要 的 批发 商 。 到 十 九 世 纪 九 十 年 代孕 
期 , 托 控 斯 已 具有 一 个 全 国 性 的 销售 组 织 ,通过 按 地 区 划 定 范围 的 
子 公司 进行 管理 。1888 年 ， 托 近 斯 又 成 立 了 完全 归 自 己 独家 拥有 
的 英 半 石油 公司 ， 以 便 在 英国 进行 销售 ; 并 建立 了 -- 支 油轮 队 进 
行 横流 大 西洋 的 运输 然后 又 与 两 家 德国 批发 高 建立 合资 公司 在 
中 殉 和 西欧 销售 .四 
级 向 结合 的 过 程 是 在 十 矶 世纪 人 十 年 代 晚 期 当 标准 石油 托 拉 
斯 开始 自己 生产 原油 时 完成 的 。 这 一 行动 是 一 种 防御 性 措施 ， 主 
亡 是 对 不 断 变 化 的 供应 情 沉 的 反应 ,号 直到 十 九 世纪 八 十 年 代 晚 
期 ， 标 准 石油 联盟 以 及 其 后 的 托拉斯 并 不 感到 需要 控制 自己 原油 
的 供应 。 因 为 当时 原油 供应 很 充足 。 当 宾 夕 法 忆 下 油田 产量 下 降 
后 ,原油 生产 商 第 一 次 似乎 具有 了 控制 产量 和 价格 的 机 会 ,与 此 同 
时 ,印第安 纳 州 药 马 附近 所 发 现 的 新 油田 的 开采 ,增加 了 原 泪 供 应 
来 源 落 信 少数 原油 生产 广 商 手 中 的 可 能 性。 标准 石油 托拉斯 集团 
在 建成 了 通 近 莱 马 油 外 的 输油管 之 后 ， 等 待 了 将 近 两 年 才 开 好 
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买 进 石油 生产 议 施 。 然 后 托拉斯 就 加 紧 了 行动 。 三 年 内 标准 石油 
托拉斯 部 圳 括 了 全 国 石 油 生 产 的 2595. 

到 了 十 九 岂 纪 力 十 年 代 早 期 ， 标准 石油 托拉斯 即 已 成 为 完全 
结合 的 企业 了 。 它 在 十 年 之 中 从 横向 结合 的 策略 转向 实行 合法 的 
合并 和 管理 集中 化 的 策略 ,然后 又 采取 纵向 结 台 的 策略 。 当 该 公司 
实现 了 生产 管理 的 集中 化 而 发 探 其 新 功能 之 时 ， 公 司 的 高 级 行政 
估 员 一 一 托拉斯 理事 一 一 雇用 大 批 中 层 经 理 人 员 来 管理 和 协调 公 
司 的 许多 经 营 单位 。 到 了 十 妃 世 纪 九 十 年 代 , 百老汇 街 26 SE 
大 的 中 央 办 事 处 (其 活动 将 于 第 十 三 章 论述 ) 已 在 协调 着 从 宾 少 法 
尼 亚 和 有 印第安纳 的 油田 经 过 精炼 过 程 而 至 全 国 和 全 批 界 所 有 的 石 
油 市 场 流 程 。 

”在 以 后 的 2 年 ,对 标准 石油 托拉斯 支配 地 位 的 挑战 来 自 其 它 
的 结合 企业 。 在 欧洲 ， 竞 和 争 者 的 威胁 晤 终 导 致 了 一 些 主 要 的 结合 
企业 的 兴起 ,它们 系 由 一 些 强 有 力 的 商业 家 族 , 如 诺 贝 尔 家 族 和 轴 
思 柴 尔 德 家 族 提供 财源 和 管理 。 在 美国 ， 东 弗吉尼亚 石油 管道 运 
输 公司 ( 摊 建 了 长 距离 输油管 的 原油 生产 商 联 合 组 成 的 ) 则 时 在 
1833 年 就 与 托拉斯 达成 了 协定 ,划分 了 从 宾 少 法 尼 亚 产 油 区 到 洛 
海 的 油管 运输 额 。 东 弗吉尼亚 公司 继续 建立 其 炼油 设备 ，1888 
年 ,该 公司 在 新 深 丁 州 的 贝 水 建立 了 世界 最 大 的 炼油 厂 。 它 在 国 
内 系 通过 自己 的 销售 组 织 出 售 其 产品 , 诲 外 销售 类 [ 则 有 50—75% 
依 启 标准 石油 托拉斯 化 理 。 

标准 石油 托拉斯 在 国内 所 遇 到 的 一 场 较为 严重 的 挑战 则 是 宾 
宵 医 尼 亚 油田 原 池 产 量 下 降 ,使 得 读 地 的 生产 厂商 于 1895 年 联合 
丙 成 立 纯 油 公司 。 读 公司 建立 了 一 条 横贯 区 域 的 新 油管 到 特 拉 华 
河沿 岸 的 马 库 斯 朝 到 (位 于 宾 儿 法 尼 亚 州 内 ?， 并 在 读 处 建立 炼油 
三。 接着 又 建立 了 自己 的 销售 组 织 ,集中 精力 于 欧洲 市 场 .多 Ati 
公司 在 其 成 立 后 的 十 年 中 ,是 标准 石油 托拉斯 的 一 个 有 力 的 ,结合 
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于 的 竞争 者 。1911 Æ, 当 标 准 石 油 托 拉 斯 被 最 高 法 院 判 决 解数 
时 ， 译 少 已 有 八 家 结合 型 的 其 它 苹 国 石 油 公 司 与 标准 石油 托拉斯 
在 国内 和 国际 市 场 上 竞争 ( 见 表 7 》。 

”其 它 五 个 成 功 的 托拉斯 中 的 三 个 一 一 轿子 油 托 拉 斯 、 亚 麻子 
油 托拉斯 和 销 加 工 托拉斯 - 一 都 是 仿效 标准 五 油 托 六 斯 的 先例 。 
在 它们 形成 后 不 到 十 年 中 ， 都 变 成 了 完全 结合 的 企业 。 另 外 两 个 
托拉斯 一 一 糖 托 拉 斯 和 威 士 感 酒 托拉斯 一 一 立 扼 着手 合并 上 生产 设 
备 且 自 行 采购 ,但 没有 抓 销售 事务 。 和 其 它 三 个 托拉斯 粗 比 ,它们 
fp A A REBATE NERO E. 

美国 棉 子 油 托拉斯 在 1884 年 成 并， 到 18 器 年 时 ， 它 已 和 将 生 

产 合并 到 七 个 炼油 厂 中 。C1890 年 ， 当 生产 扩大 时 ， 又 增加 了 七 
个 厂 -) 角 该 托拉斯 还 包括 了 四 宗 肥 皇 工厂 和 四 家 猪 油 厂 。 到 1889 
年 , 它 已 具有 了 广泛 的 采购 赔 络 , 沿 着 南方 铁路 直接 从 安民 采购 棉 
子 。 同 一 时 期 , 它 已 控制 了 和 将近 50 台 轧 棉 机 以 及 52 家 粗 吉 工 棉 
子 省 麻 坊 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 。 该 托拉斯 也 进 人 了 运输 界 ， 取 得 
d—THBCEB. SIT 1891 年 , DHAKAR T 326 me. 
1890 年 后 , 该 托拉斯 扩充 了 它 的 由 国外 的 销售 办 事 处 和 贮藏 设备 
所 构成 的 销售 组 织 。1892 年 , 它 公 建造 了 一 艘 油船 并 且 在 讶 特 丹 
建立 了 一 座 主要 贮 启 所 ， 以 使 开发 人 造 黄油 和 食物 油 在 德国 的 巨 
大 市 场 。 到 了 十 九 世 纪 九 十 年 代 早 期 ， 该 公司 不 仅 生 产 棉 子 油 及 
用 和 作 牲 只 饲料 和 到 料 的 棉 子 代 ， 还 生产 自己 的 “棉花 宁 ? 商 标的 食 
HARER RIRE, Ji AERES BA, T 
EDAM ER, CAHE, 3PRSEXIE T ACRBERGRS XX. FA 
此 ;到 了 九 十 年 代理 期 , TPAR IERA Ar R, HE 

结合 企业 了 ， 其 经 营 管 理 需 要 许多 支 磋 的 中 层 和 高 层 经 理 人 员 的 
服务 。 

从 1888 年 开始 ,美国 棉 子 袖 公 司 碰 到 了 南方 棉 子 油 公 司 的 汶 
3» 


列 竞 争 ,后 者 很 快 也 变 成 了 一 个 全 系列 产品 的 结合 企业 。@ 这 两 家 
公司 一 直 支配 着 该 工业 ， 直 到 进入 二 十 世纪 相当 一 和 时 间 。 它 们 
面临 的 竞争 ,特别 是 在 欧洲 市 场 上 ， 系 来 自 忆 大 的 ,结合 的 英国 的 
公司 和 欧洲 的 公司 一 一 利 弗 公司 . 朱 尔 根 斯 公司 和 范 登 伯 格 公司 。 
国内 市 场 的 竞争 者 则 是 普罗 克 特 一 甘 布尔 一 阿穆尔 公司 、 斯 威夫 
特 公司 和 其 它 生产 猪 油 , 了 肥皂 和 肥料 的 巨大 的 肉 类 加 工 公司 。 

1889 年 6 月 , 威廉 .汤普森 离开 标准 石油 托拉斯 担任 了 国民 
钠 托 拉 斯 董事 长 之 后 ， 访 托拉斯 便 开始 仿效 标准 石油 托拉斯 的 策 
BKS ERRER F 1887 年 ,由 许多 铝 加 工 公司 合并 而 成 ， 
一 - 直 专心 致力 于 铬 的 化 学 加 工 而 不 是 锥 的 加 工 。 它 很 快 就 生产 卫 
全 国 8026 RRE TOOR RF] ,60 26 LO RES LEA X. 15 罗 的 亚麻 子 
油 , 成 为 全 国 最 主要 的 油漆 生产 厂商 。 可 是 ， 其 锅 板 、 铝 管 和 其 它 
铬 制品 的 产量 都 不 到 全 国 的 10%。 生 产 进行 了 合并 之 后 , 汤 普 
森 一 一 这 个 曾经 领导 标准 石油 托拉斯 国内 交易 委员 会 的 人 一 一 便 
开始 建立 全 国 和 全 世界 的 销售 组 织 。 同 时 他 也 统一 采购 ， 设 置 一 
特别 部 门 采 购 生 产 亚麻 子 油 所 需 的 亚麻 子 。 然 后 他 把 位 于 新 墨 西 
哥 州 索 科 罗 的 熔化 和 精炼 厂 加 以 扩大 。 自 十 无 世纪 妃 十 年 代 早 期 
开始 ,国民 铝 托 拉 斯 就 一 直 支 配 了 该 产业 ,只 有 国民 亚麻 子 油 托 垃 
斯 与 之 略 有 竞争 。 

亚麻 子 油 托拉斯 的 合并 设 有 能 进行 得 象 石油 托拉斯 、 棉 子 油 
托拉斯 和 铅 托 拉 斯 最 初 的 合并 那样 成 功 。 国 其 中 一 个 原因 是 ,与 国 
民 铅 托拉斯 相 比 ,其 规模 较 小 ,而 且 在 产品 系列 上 ,也 欠 多 笠 性 。 另 
一 个 原因 是 它 没有 一 个 大 的 市 场 ,尤其 是 海外 市 场 ,而 且 也 不 象 标 
准 石 油 托拉斯 和 美国 粮 子 油 托拉斯 那样 有 着 丰富 的 供应 来 源 。 它 
确实 合并 了 厌 先 的 49 家 工厂 ,并且 也 拥有 40 处 以 上 的 贮藏 金兰、 
一 队 油 楼 车 以 及 许多 贮 油 站 ,另外 还 设立 了 许多 分 支 销售 机 构 。 可 
是 ,由 于 亚麻 子供 应 有 上限, 使 得 原料 的 采购 设 有 把 握 ， 九 十 年 代 就 
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用 两 次 几乎 摘 圭 了 这 个 人 企业。 其 是 在 该 公司 于 0898 Fi TH 
务 和 管理 的 改组 ,成 为 美国 亚麻 子 滑 公 司 之 后 ,经 营 才 算 成 功 。 当 
REDANA ESEE T. ac ELE CE A AARNE 
事 长 ,小 约 输 . D. 洛克 非 勒 则 被 任命 为 董事 ,这 表明 , 标准 石油 托 
拉 斯 的 经 典 已 被 用 于 改进 改组 技 的 公司 的 工作 。@@ 
石油 , 棉 子 油 , 亚 麻子 油 和 钳 加 工 这 四 个 产业 的 主要 合并 者 到 
了 十 九 世 纪 九 十 年 伐 都 采取 了 纵向 结合 的 策 略 ， 而 且 苞 上 就 同 昂 
外 两 三 家 也 是 纵向 结合 的 大 企业 展开 了 竞争 。 十 九 世 纪 八 十 年 
代 , 加 工 工业 中 又 形成 了 另外 两 个 托拉斯 :威士忌 酒 托拉斯 和 糖 托 
拉 斯 。 它 们 最 初 采 取 横 向 结合 的 策略 ， 只 是 在 发 觉 这 一 策略 耗资 
巨大 且 效 率 你 下 之 后 , 才 予 以 放弃 。 威 士 已 酒 托拉斯 的 后 总 者 一 
制 酒 公司 在 十 九 世 纪 九 十 年 代 初 期 就 实行 了 生产 集中 化 ,把 80 家 
小 厂 合并 为 21 家 较 大 的 厂 , 加 但 在 经 营 上 仍然 缺乏 全 面 的 控制 。 
虽然 扩大 后 的 工厂 的 成 村 有 所 降低 ,但 由 于 公司 仍然 保持 高 价 , 所 
以 促使 意 争 加 剧 。1895 年 ,就 在 其 财产 受 监管 之 前 , 读 公 司 决定 花 
100 万 美元 在 东部 城市 一 一 它 的 主要 市 场 一 一 建立 销售 组 织 。 只 
是 在 经 过 监管 之 后 ， 该 公司 才 开 始 改 变 其 基本 策略 。 首 先 它 实行 
了 对 生产 设备 管理 的 集中 化 。 然 后 在 1898 年 收购 了 两 家 主要 的 
酒 类 批发 商 。 这 些 批发 商 和 制造 企业 于 1903 年 合并 成 为 制 酒 证 
券 公司 。 这 个 联合 企业 一 直 是 金 国 最 大 的 制 酒 公司 , 直 到 1919 4e 
第 18 条 修正 案 获 得 通过 而 大 力 腿 制 了 酒 的 生意 时 为 止 。 
糖 托 拉 斯 于 1887 年 成 立 后 ， 也 将 生产 和 采购 加 以 合并 。@ 和 
威士忌 酒 的 情 襄 一 样 ， 这 种 合并 使 得 大 制 糊 厂 的 经 昔 较 有 经 济 效 
益 , 因 而 使 单位 成 本 得 以 降低 。 一 旦 完成 了 合并 ,其 最 跨 许 的 创始 
ACRI - 〇 . 哈 夫 迈 耶 便 专心 致力 于 利用 这 种 经 济 势 力 , 通过 亲 
价 .支付 铁路 回扣 , 拉 制 供应 ， 与 批发 商谈 委 折 让 安排 等 手段 来 驱 
除 竞争 者 ， 这 些 方面 都 是 标准 石油 财 困 在 十 万 世纪 七 十 年 懂 普 采 
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用 的 恶名 昭彰 的 手段 。 然 而 , 觉 争 还 是 有 增 无 减 , 兆 其 足 当 美国 糖 
业 公司 错误 地 提高 利润 率 之 时 。 结 果 , 其 市 场 占有 率 从 1894 年 的 
7595» EE 1907 Æp) 49.3%, 1917 4E HERE 25S 2825,89 甚至 在 1900 
年 之 前 ,就 出 现 了 两 个 大 的 竞争 对 手 。@ 一 个 是 联邦 糖 业 公司 , 它 
为 看 威 吏 和 西海 岸 最 大 的 甘 藤 种 植 园 主 克 劳 斯 - 斯 普 雷 克 尔 斯 的 
产品 在 东海 岸 提供 了 一 个 制 糖 广 和 销路 。 另 一 个 是 阿 巴克 尔 兄弟 
创立 的 制 精 厂 , 阿 巴 克 尔 兄弟 是 仗 国 最 大 的 食品 杂货 批发 商 之 一 ， 
他 们 想 控制 自己 的 食糖 供应 。 | 

BHII HERRA A EK, ARED) 
过 地 继续 其 横向 结合 策略 。 不 久 他 的 公司 便 控制 或 者 几乎 控制 了 
一 些 最 大 的 新 的 甜 业 糖 公司 ,其 中 包括 于 1902 年 成 立 的 美国 研 束 
入 公司 ， 1903 年 成 立 的 大 西方 糖 业 公司 ， 以 及 1907 年 成 立 的 狂 
他 一 爱 达 荷 公司 。@@ 在 同一 时 期 中 , 哈 夫 远 耶 还 对 十 巴 一 美国 糖 业 
公司 进行 了 规模 小 得 多 的 投资 . 令 即 使 如 此 ,不 论 哈 夫 迈 耶 还 是 他 
的 公司 都 无 力 买 进 夏威夷 ,加 利禄 尼 亚 .巴尔 的 摩 和 新 奥尔良 的 一 
些 新 的 制 糖 企业 。 

在 这 些 年 里 ， 美 国 糖 业 公司 的 董事 和 经 理 人 员 您 来 愈 对 哈 夫 
近 那 以 收买 来 清除 竞争 的 晶 贵 策 赂 感到 不 满 。 这 一 筑 略 使 该 公 司 
B 1902 年 色 1907 年 就 耗费 了 2,000 万 美元 以 上 。1907 4E X 
返 那 一死， 他 们 马上 从 横向 结合 转向 狼 向 结合 。 在 1909 年 以 前 ， 
当 联邦 政府 根据 反 托 拉 斯 法 控告 该 公司 时 ， 它 已 经 开始 独 售 其它 
公司 的 股票 ， 建 立 自己 的 销售 组 织 ， 并 打出 了 自己 的 “多 米 诺 * 商 
标 。1917 年 时 、 在 171 家 最 大 的 美国 制造 公司 中 ,就 有 六 家 独立 
的 .结合 的 大 糖 业 公司 ( 见 附 表 A, CMRR EAEN DIAE 
相 况 争 。 在 制 糖 业 中 ， 一 个 强 有 力 的 企业 家 的 思想 推迟 了 一 一 但 
只 是 风 年 工夫 -一 一 从 机 向 结 会 向 纵向 结合 的 转移 ， 以 及 与 之 俱 来 
的 ,在 少数 结合 的 大 公司 之 间 的 寒 头 垄 断 式 的 竞争 。 
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虽然 二 无 直 纪 八 十 年 代 在 天 量 生产 工业 中 的 六 个 托拉斯 注定 
了 能 支配 备 读 工业 达 几 十 年 之 久 ， 其 它 两 个 托拉斯 却 很 快 就 失 芍 
了 了。 其 中 一 个 是 美国 性 口 托 拉 斯 ,成 立 于 1887 年 ， 原 意 是 打算 作 
为 增强 西部 性 口 饲 养 业 者 与 芝加哥 肉 品 商谈 判 为 量 的 一 个 手段 ， 
但 是 它 役 有 成 立 多 入 便 天 折 了 。 急 该 托拉斯 买 进 了 芝加哥 英里 斯 
的 肉 类 加 工厂 , 庭 大 的 性 口 僻 养 场 ,与 歧 国 和 比利时 政府 签 定 了 供 
应 镶 头 牛肉 的 合同 。 但 由 于 家 这 样 的 一 个 企业 无 法 把 大 量 生产 的 
优点 与 大 量 分 配 的 优点 结合 起 来 , 所 以 很 快 就 垮台 了 ， 并 在 1890 
年 夏天 进行 了 破产 清算 。 E 

-全国 强 党 同业 公会 企图 以 托拉斯 的 形式 维持 现 有 的 卡特 尔 组 
织 . 守 它 实行 了 采购 集中 化 , 并 且 榨 制 销售 HA) — CR EHITMGIC - 
其 生产 绳索 和 和 胖 线 的 成 员 公司 的 管理 统一 和 集中 ， 也 不 想 对 生产 
设备 进行 合并 或 改组 。 和 加 工 工业 中 的 托拉斯 有 所 不 同 ， 强 索 托 
拉 斯 (1890 年 成 为 新 泽 西 控股 公司 ) 必 须 异 人 大 虽 流 动 资本 , 因为 
其 五 分 之 四 的 生产 都 集中 在 扎 结 机 上 ， 因 而 只 是 在 收获 季节 才 有 
现金 流动 。 由 于 合并 后 并 不 能 带 来 速度 的 经 济 性 ， 并 且 青 度 需 要 
大 量 的 浇 动 资本 ， 使 得 这 个 新 的 企业 难以 偿还 它 为 了 继续 实行 其 
买 进 竞争 对 手 的 策略 而 人 异 来 的 大 量 资本 ， 而 且 这 个 策略 也 由 于 许 
多 加 入 托拉斯 的 制 迄 厂商 利用 他 们 所 得 济 的 报 偿 和 作为 次 本 另 站 新 
公司 而 受到 削弱 。1893 年 5 月 , 绳索 公司 惊人 的 财务 亏损 助长 了 
十 万 世纪 九 十 年 全 中 期 经 济 不 服气 引 起 的 恐慌 。 语 来 虽然 也 有 人 
试图 在 坚实 的 财务 基础 上 重 接合 并 ,但 也 没有 成 功 , 久 合并 和 结合 
能 够 带 来 的 降低 成 本 的 优点 ,并 未 在 绳索 工业 中 显示 出 来 。 

已 经 有 人 对 十 九 世 纪 八 十 年 伐 托拉斯 形成 的 经 过 进行 了 频 为 
详细 的 研究 ， 因 为 它们 规定 了 随后 的 许多 合并 企业 成 长 的 基本 模 
xk, 1890 年 后 , 最 成 功 的 合并 企业 者 是 在 那些 技术 和 市 场 能 使 成 
本 降低 的 工业 中 。 可 是 ,它们 之 所 以 成 功 ,只 是 在 其 领导 者 放弃 了 
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耗资 巨大 的 横向 结合 策略 ,而 采取 了 纵向 结合 的 策 赂 以 后 ,也 就 是 
说 ,在 合并 了 生产 设备 之 后 ,就 要 对 它们 的 管理 实行 集中 化 ， 建 立 
销售 和 采购 组 织 ,并 雇用 一 批 经 理 人 员 来 管理 ,监督 和 协调 许多 不 
辐 的 经 营 单位 。 

这 种 成 长 的 途径 既 影 响 了 新 企业 筹措 资本 的 方式 ， 也 影响 了 
它 的 管理 方法 。 向 前 和 向 后 结合 但 不 采取 合并 的 公司 都 是 自己 禾 
措 资本 的 。 但 是 在 那些 早期 的 .超出 了 合法 的 联合 的 合 间 者 当中 ， 
进行 含 理 的 改革 和 集中 化 的 过 程 ， 往 往 需要 对 它们 生产 设备 的 主 
要 部 分 进行 改 奸 和 改组 。 正 如 合并 本 身 一 样 ， 这 种 改建 也 震 要 相 
当 大 的 资本 。 除 非 能 象 标准 石油 托拉斯 和 它 较 小 的 竞争 者 一 样 有 
着 特别 高 的 产量 和 全 球 性 的 市 场 ， 否 则 单 舍 眼前 的 现金 流量 是 不 
能 提供 工业 改组 所 需 之 资金 的 。 

因此 ,这 些 早期 的 合并 者 是 第 一 批 在 运输 业 、 通 讯 业 ， 或 金融 
业 以 外 而 跑 到 资本 市 场 寻求 资金 的 美国 企业 。 这 种 对 资金 的 需 
求 ， 是 除了 标准 石油 托拉斯 以 外 的 其 它 托 拉 斯 在 新 泽 西 州 修订 了 
法 令 之 后 。 迅 速 转变 为 股份 公司 的 一 个 原因 。 不 仅 控股 公司 的 法 
律 地 位 看 来 要 比 托拉斯 巩 轩 得 多 ,而且 和 托拉斯 证 券 相 比 , 投 资 者 
更 喜欢 股份 公司 的 股票 .多 四 家 经 过 改组 的 托拉斯 (美国 换 子 油 托 
科斯 .美国 贸 业 托拉斯 ,国民 铬 托拉斯 和 国民 绳索 托拉斯 》 发 行 机 
类 股票: -- 类 是 基于 至 利 能 力 且 由 国定 资产 加 以 保证 的 优先 股 ; 另 
一 类 则 是 基于 企业 合并 后 预期 的 到 利 增长 的 普通 股 。 前 者 是 为 了 
暧 引 保守 的 投资 人 士 ， 后 者 则 是 针对 比较 冒险 的 投资 人 寸 。 在 次 
本 市 场 中 ,这 些 第 一 批 工业 合并 企业 的 组 织 者 依靠 一 些 主要 的 铁 
路 投资 银行 提供 资金 。 这 些 银 行 的 代表 人 物 有 温 斯 洛 , 拉 尼 尔 , 基 
德尔 . 皮 博 迪 、 奥 十 斯 特 - 贝尔 蒙特 ,以 及 普尔 和 格 里 诺 -名 

这 种 筹措 资本 的 方式 导致 了 老板 与 经 理 人 员 的 关系 中 极 大 的 
变化 。 那 些 初期 通过 内 部 扩充 而 变 大 的 公司 的 股份 所 有 权 仍 然 册 
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创业 者 , 儿 个 全 优 估 和 他 们 的 家 族 定 宇 擎 担 。 反 之 ,新 的 合并 企业 
为 了 取得 固定 资本 和 流动 资本 而 出 售 股 票 ， 这 就 使 得 股份 所 有 权 
分 散 了 ， 而 且 这 种 股权 分 数 在 形成 合并 时 就 已 开始 。 在 通过 内 部 
扩充 而 变 大 的 企业 中 ， 总 公司 的 高 层 管理 人 员 几乎 都 是 主要 的 股 
东 或 这 些 股 东 的 亲信 ; 但 是 在 新 的 合并 企业 中 ,高 层 管理 人 员 则 是 
支 莫 的 经 理 , 他 们 只 拥有 少量 股份 ,与 分 散 的 股 夺 并 无 私交 。 正 是 
这 第 二 种 情况 ,使 得 所 有 权 和 管理 权 分 离 的 现象 ,第 一 次 出 现在 除 
了 铁路 和 电报 以 外 的 美国 工商 企业 中 。 


1890—1903 年 ,企业 的 合并 


在 十 蕊 世纪 从 十 年 代 成 项 揭 六 家 托拉斯 先驱 ， 成 立 的 目的 都 
是 为 了 把 生产 集中 并 进行 作 理 的 改革 。 士 无 世纪 无 十 年 代 ， 合 并 
企业 的 数目 迅速 增加 。 与 此 同时 ， 侣 并 的 动机 也 改变 了 。 有 许多 
合并 企业 创立 的 目的 是 为 了 取代 一 些小 厂商 的 同业 公会 而 作为 维 
持 价 格 和 安排 生产 的 工具 。 

这 种 改变 反映 了 十 九 世 纪 从 十 年 代 后 期 出 现 的 一 些 政治 和 法 
律 的 发 展 。 最 重要 了 的 有 :一 方面 是 在 1890 年 以 谢 尔 曼 反 托拉斯 法 
案 的 通过 而 达到 其 顶点 的 ,反对 同业 公会 和 托拉斯 的 抗议 浪 湖 , 另 
一 方面 则 是 在 制造 厂商 的 不 断 努 力 之 下 ， 导 致 了 新 泽 西 州 为 控股 
公司 而 颂 布 了 普通 公司 法 令 , 鱼 呆 特 自己 的 律师 的 劝告 , 许多 现 有 
的 同业 公会 和 少数 更 有 的 托拉斯 都 组 成 了 控 肌 公司。 起初， 多 数 
新 的 .合法 的 合并 企业 仍然 以 卡特 尔 的 方式 经 营 , 控 股 公司 的 董事 
会 只 是 为 其 予 公 司 规定 价格 和 生产 配额 。 但 自 十 九 世纪 九 十 年 伐 
以 后 ,许多 合 基 揭 合并 企业 都 开始 实行 集中 化 和 结合 的 策略 。 

1890 年 以 后 , 台 并 企业 数目 增加 的 第 二 个 原因 是 工业 股票 市 
场 的 日 趋 扩 大 。 纽 约 市 自 十 九 世纪 五 十 年 代 之 后 就 变 成 为 金 世 界 
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最 大 神通 发 进 鸭 资 末 市 场 之 一 。 可 是 ， 在 十 九 上 世纪 八 十 年 代 后 期 
以 前 ,工业 界 人 士 并 不 感到 需要 出 售 大 量 的 股票 ,因为 他 们 可 以 内 
当地 商业 银行 佛 到 他 们 所 需要 的 资金 。 证 券 交 易 商 对 工业 界 也 没 
有 什么 术 银 的 兴趣 。 可 是 ,到 了 十 九 世 纪 刻 十 年 代 早 期 ,铁路 金融 
事 亚 已 经 不 再 具有 它 原 有 的 赚 取 利润 的 机 会 。 而 且 铁 路 证 券 交 易 
已 集中 在 少数 有 势力 的 华尔街 商行 手中 。 银 行家 、 摘 客 和 投资 商 
都 在 寻找 可 以 买卖 的 新 证 券 , 久 那些 组 织 了 托拉斯 的 厂商 对 华 和 包 
街 人 士 热 囊 于 取得 他 们 托拉斯 证 券 的 兴趣 之 高 ， 感 到 人 惊讶。1830 
年 以 后 ， 这 些 买 琅 仍 然 有 兴趣 买 进 新 的 控股 公司 的 股票 。 制 造 广 
商 很 快 就 认识 到 ， 他 们 可 以 利用 日 益 扩 大 的 股票 市 遍 作 为 取得 流 
动 资本 和 投资 资本 的 来 源 。 他 们 也 很 快 地 懂得 ， 这 种 对 工业 股 闫 
的 需求 提高 了 他 们 公司 的 市 场 价值 。 对 工业 股票 需求 量 的 增加 ， 
使 得 那些 制造 广 商 在 完成 合并 以 后 ， .可 以 按 一 种 有 利 的 部 换 价 把 
他 们 的 峰 为 人 人知 的 小 企业 的 股票 转换 成 金 国 闻 名 的 控股 公司 的 用 
票 。 与 此 同时 ， 金 融 界 人 士 也 开始 接受 相当 数量 的 股票 作为 他 们 
在 安排 和 实现 合并 企业 时 投资 的 偿还 。 制 造 厂商 和 人 金 涡 家 双方 都 
很 快 地 就 学 会 了 如 何 从 合法 侣 并 的 实际 过 程 中 蓝 利 。 

HILERA AE AS UAR. TARAH A HS Ue E T 1890 
年 到 1893 gah 530— UC HR y m DUE RT SERRE TAE FC n 
HRR pE EZE, MA 1898 年 开始 ,到 1902 年 底 结束 。 第 一 
次 合并 高 湖 是 因为 公司 的 联合 受到 尘 律 攻击 , 谢 尔 曼 法 案 的 通过 ， 
以 及 新 泽 西 证 令 咯 修订 而 只 成 的 ， 其 持 筷 之 时 间 与 经 济 繁荣 之 时 
间 同 样 长 久 。 汉 斯 ， 托 看 利 曾经 列举 出 在 1890 到 1893 ERER 
的 5l 家 控 焉 公司 或 “紧密 联合 公司 ”的 名 称 。 名 随 着 1893 年 经 济 
六 条 的 来 临 ,使 得 新 的 合并 企业 的 数目 急剧 减少 。 其 后 三 年 , 即 从 
1894 年 到 1896 年 底 , 只 出 现 卫 27 家 合并 企业 。 

接着 就 出 现 了 人 全国 前 所 未 有 的 大 规 卉 的 合并 运动 。 托 畦 利 曾 


286 


列举 出 24 家 在 1898 年 合法 合并 的 公司 。1899 Api REL RE RE E 
105 家 ， 这 个 数 日 几 平 符 于 托 刍 利 所 列举 的 从 1890 年 到 1898 年 
合法 合并 公司 的 总 数 C108 家 )。 其 后 三 年 数目 又 又 降 。 但 在 1900 
4p, 1901 年 和 1902 年 还 是 种 有 34 3c. 23 家 和 26 家 。 在 1903 年 ， 
根据 托 雷 利 的 记录 ， 仅 有 七 家 紧密 联合 公司 。 托 雷 利 所 引用 的 证 
录 得 到 了 拉 尔 夫 。 纳尔逊 关于 公司 消失 的 、 更 广泛 的 统计 研究 的 
证 实 。. 辟 如 纳 尔 进 谣 表 显示 :由 于 合并 而 使 公司 消炎 的 数目 从 1896 
年 的 26 家 上升 到 1897 年 的 09 家 , 1898 Æ 25 300 家， 1899 年 为 
1,207 家 。 急 其 后 三 年 各 为 340 家 、423 家 和 370 家 。 1903 年 又 回 
降 至 79 家 。 公 司 合并 和 运动 到 1903 年 时 旺 然 已 按 正常 规模 在 进行 
T. 

1899 4 JHAR SEPA HAUS PE B ce T DEL d RR i Xu 9 e 
况 以 及 最 高 法 院 对 谢 尔 曼 法 案 的 解释 。 在 E.C. ed do de 4E— 
联邦 政府 控告 美国 制 糖 公司 -一 一 中 ,最 吝 法 院 于 1895 年 作出 的 判 
决 似乎 已 承认 新 泽 西 州 榨 股 公司 的 合法 性 。 令 最 高 法院 在 这 样 做 
时 ,是 将 制造 业 和 商业 加 以 明确 的 区 分 ,宣称 一 个 制造 业 的 股份 公 
司 C 以 有 别 于 一 些 独 立 的 制造 公司 的 联合 ) 并 不 受 谢 尔 曼 法 案 的 细 
x. 接著 在 1897 年 的 禄 贰 密苏里 货运 浴 会 案件 、1898 年 的 联合 
运输 公司 案件 C 它 牵涉 到 东部 干线 协会 ), 以 及 1899 年 的 阿迪 斯 顿 
钢管 和 钢 公 司 委 件 中 ,最 高 法 院 都 作出 了 清晰 和 准确 的 判决 ,任何 
生 疮 公司 的 联合 ,如 果 是 为 了 冻结 价格 或 分 配 市 场 , 那 就 触犯 了 谢 
尔 兰 反 托 拉 斯 法 案 。1899 年 后 , 律师 都 通知 他 位 所 代表 的 公司 放 
弈 通过 卡特 尔 或 同业 公会 而 达成 的 所 有 协议 或 联盟 ， 并 且 结 合成 
为 一 个 单一 的 ,合法 的 企业 。 

金融 家 和 投机 商 对 这 些 判 决 感到 喜悦 。 在 十 九 世 纪 九 十 年 代 
后 期 的 繁荣 期 间 ,资本 市 场 呈现 活跃 。@ 投 资 商 、 投资 银行 家 , 搞 客 
和 各 种 推销 商 仍 在 寻找 买 进 或 推销 新 证 券 的 新 本 会 。 工 业界 的 售 
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大 企业 似乎 是 最 有 前 途 的 。 铁 路 的 业务 正在 改善 ， 但 仍然 存在 不 
少 问题 。 就 在 1598 年 之 后 的 那 几 年 中 ,工业 界 的 合并 企业 的 一 些 
主要 发 起 人 都 是 金融 家 和 投机 商 , 他 们 和 铁路 界 都 没有 密切 关系 。 
他 们 包括 稳 尔 兄弟 .查尔斯 R 弗 林 特 和 约翰 - W. 盖 茨 。 这 些 人 
曾经 在 十 九 世 纪 九 十 年 代 日期 指导 制造 商 合并 的 步骤 ， 后 来 在 该 
年 民 晚 期 多 蜂 利 地 功 服 了 其 季 生 意 人 也 这 样 散 。 如 果 说 1897 年 
以 前 的 合并 主要 是 由 工业 家 本 身 所 发 动 , 那 么 ,现在 的 许多 合并 就 
都 是 由 人 金融 家 和 投机 商 鼓 欢 而 搞 起 来 的 。 

到 了 1903 年 ， 工 业 证 券 的 市 场 已 趋 饱和 。 投 资 商 .金融 家 和 
银行 家 都 为 许多 新 的 合并 公司 的 经 营 不 善 所 苦 。 少 数 合 并 公司 已 
忽 进行 了 进一步 的 财务 改组 。 不 久 , 当 合并 公司 数 下 降 时 ,六 回 审 
HAET 1903 4p 4 月 对 北方 证 券 公 司 案 件 的 判决 次 年 为 最 高 法 
院 所 确认 ,该 判决 指出 ,控股 公司 可 能 违反 了 谢 尔 曼 法 案 。 该 判决 
裁定 北方 证 券 公司 〈 该 公司 的 形成 是 为 了 掌 宴 北 太 平 详 铁路 公司 
和 大 北方 铁路 公司 的 股权 2 应 予 解 散 , 但 并 未 宣布 对 奈 特 案件 的 判 
决 无 效 ， 也 没有 宣称 控股 公司 为 非 福 。 每 个 被 控 触 犯 了 谢 尔 到 法 
案 的 控股 公司 ,都 将 报 据 其 案件 的 具体 情况 而 受审 判 。 可 是 ,这 种 
情况 开明， 控股 公司 显然 是 无 靶 辟 免 锌 入 诉 和 检举 的 。 公 司 律师 
开始 劲 告 其 委托 人 取消 各 成 员 公司 ,并 且 把 它们 的 所 有 设备 集中 
于 一 个 单一 的 经 营 公司 中 。 仿 这 种 集中 的 企业 就 很 难 把 它 说 成 是 
限制 交易 的 联合 ,即使 它 也 可 能 被 指控 限制 了 交易 。 

可 是 ,在 实行 管理 集中 化 方面 ,生意 上 的 原因 要 比 法 律 上 的 厌 
加 重要 得 条。 不管 形成 合法 合并 的 动机 是 在 维持 和 项 固 卡 特 尔 ， 
或 是 在 合并 过 程 中 从 财务 上 效 利 ， 合 并 企业 马上 就 发 现 如 果 它 们 
只 是 停留 在 控股 公司 的 阶段 、 就 会 发 生财 务 困难 。 十 九 世 纪 九 十 
年 代 的 经 济 王 条 已 经 显示 : 对 于 许多 小 型 ， 单 一 单位 的 企业 来 说 ， 
如 果 没 有 实行 集中 的 控制 ,即使 是 在 一 个 合法 的 公司 内 进行 经 营 ， 
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还 是 泡 挫 成 为 一 个 有 生命 力 的 企业 。 一 个 结构 松散 的 控 明 公司 即 
使 能 把 价格 维持 在 一 个 能 提供 适当 利润 的 水 平 ， 还 是 会 出 现 竞 争 
者 。 这 些 竞争 者 常常 是 已 经 投 章 托 了 斯 的 加 业 。 如 果 公 司 企图 以 
杀价 或 收买 竞争 者 的 办 法 来 维持 其 横向 联合 ,代价 又 过 于 高 吊 -. 国 
民 提 索 公 司 , 美 国 做 业 公司 .美国 皮革 公司 .国民 炳 塘 纸 公司 .国民 
淀粉 公司 ,以 及 威 年 忆 酒 托拉斯 的 后 继 者 等 等 在 财务 上 的 失败 ,全 
都 强调 了 下 述 事实 , 即 : 横店 联合 策略 的 费用 巨大 ， 以 及 控股 公司 
在 实现 读 策 赂 时 的 无 能 为 力 。 另 一 方面 ,标准 石油 公司 ,美国 棉 子 
油 公司 .国民 锐 公 司 和 美国 烟草 公司 ,老人 脐 麦 片 公司 、 沧 格 颖 纪 
机 公司 、 奥 蒂 斯 升降 机 会 司 、 肉 类 加 工业 公司 ， 以 及 其 它 结 合 企 
了 业 在 财务 上 的 成 功 ， 则 清楚 地 显示 了 会 并 和 集中 管理 它们 的 制造 
设备 ,以 及 向 前 把 市 场 ,向 后 把 采购 和 原料 供应 加 以 然 商 结合 的 价 
iH. 1897 年 后 儿 家 合并 企业 所 发 年 的 册 务 问题 , 进一步 证 明了 此 
种 看 法 的 正确 性 。 
二 巨 世 纪 八 二 年 代 ， 有 些 新 成 立 的 横向 结合 公司 起 至 比 标准 
石油 公司 和 美国 换 子 油 公 司 更 快 地 总 结 出 了 这 些 教训 。 有 些 公司 
则 以 美国 糖 下 公司 的 方式 缓慢 地 自 横向 结合 走向 管理 集中 化 ， 并- 
进而 走向 纵向 结合 。 还 有 一 些 公司 则 始终 没有 进行 这 种 转变 。 
美国 饼 业 公司 提货 了 一 个 节能 说 明 疝 题 的 、 认 识 到 改变 策 酷 
的 必要 性 前 合 站 合并 公司 的 范岗 。 该 公司 成 立 于 1898 年 ,是 由 三 
家 地 区 性 的 合并 企业 一 一 纽约 饼 业 公司 .美国 饼 业 和 制造 公司 、 美 
国 莱 焙 公 司 一 一 合并 而 成 。 超 初 ,新 公司 仍 执行 其 前 上 裴 的 政策 ,得 
很 快 就 发 现代 价 太 高 。 在 1901 年 的 年 度 报 省 中 ,该 公司 概述 了 其 
转变 的 原因 ; 





* 本 公司 成 立 已 有 四 年 之 处 ， 现 在 简短 地 检讨 一 下 后 果 是 有 有 益处 
前 …… 会 司 成 立 之 有 时 ,只 是 集合 了 数 家 工厂 。 现 在 已 是 一 个 组 织 好 了 的 


389 





企业 了 。 回 顾 这 四 年 来 ,公司 有 了 极 大 的 改变 。 过 去 ， 大 工业 公司 的 经 
惠 都 认为 如 果 要 成 功 ,就 必须 榨 制 竞争 或 限制 竞争 。 因 此 ， 本 公司 开始 
之 时 ,我 们 就 列 信 必须 控制 竞争 ， 为 此 ， 我 们 就 必须 与 竞争 抗争 或 收买 
之 。 前 省 意味 着 一 场 妃 天 性 的 价格 斌 和 损 尖 大 量 和 的 利润 ; 后 者 则 需要 不 
断 增 资 。 经 验 马 上 证 明 ,不 管 是 坚持 哪 一 币 方针 ,不 但 不 能 成 功 , 反而 必 
然 会 带 来 灾难 。 这 就 促使 我 们 反省 是 不 是 必须 控制 竟 争 …… 我 们 很 快 
就 找到 了 满意 的 答案 , 那 就 是 ， 我 们 必须 在 公司 本 身 以 内 来 寻求 成 功 之 
Be 
WHERE Z)RUSUD SE RISE ACATAR 以 大 量 采 购 原 
料 来 每 到 充分 的 效益 , 节省 制造 费用 , 把 销售 部 门 系统 化 并 使 之 更 为 有 
” 效 , 而 最 重要 的 是 ,提高 我 们 产品 的 质量 以 及 改善 产品 到 夺 消 费 省 手中 


本 公司 所 箭 定 的 政策 是 不 采用 收买 竞争 的 办 共 。 名 


在 实现 这 些 计划 时 ， 读 公司 的 高 级 管理 人 员 仿 效 老 人 牌 灾 片 
公司 和 皮尔 斯 伯 里 面粉 公司 的 先例 。 他 们 不 再 生产 供应 零售 店 的 
桶 装 饼干 ， 而 是 生产 以 <“ 优 尼 达 饼 于 ?为 商标 的 、 有 特色 的 包装 人 饼 


和 平 。 读 年 度 报告 接着 指出 ,“ 下 一 步 工作 就 是 使 产品 到 达 江 费 者 平 


中 。 我 们 知道 我 们 已 经 有 了 消费 者 需要 的 产品 ， 就 必须 告诉 他 们 
这 些 东 西 的 存在 。 为 此 我 们 做 了 头 重 的 广告 .该 公司 依靠 一 家 有 
经 验 的 广告 代理 商 艾 尔 父 子 公 司 为 其 刊登 广告 * 包 在 建立 爹 球 性 
的 销 壤 和 采购 组 织 时 ， 该 公司 继续 执行 将 生产 “集中 于 ?少数 十 分 
巨大 的 工厂 中 的 政策 。1900 年 后 , 美国 饼 业 公司 继续 以 新 的 方式 
从 事 竞争 , 它 依 党 创 牧 子 、 广 告 宜 传 和 规模 的 经 济 性 。 它 的 销售 组 
织 和 政策 降低 了 单位 成 本 而 且 也 给 进入 读 工 业 设 置 了 障碍 。 其 主 
要 竞争 者 已 成 了 堪 与 匹 向 的 结 售 企 业 ,它们 有 的 是 地 区 性 企业 ,有 
的 则 在 全 国 范围 内 从 事 经 营 , 就 象 卢 斯 一 怀 尔 斯 饼 业 公司 一 梯 。 

-在 玉米 产 昌 上， 只 是 在 遭受 到 一 连 串 不 地 的 财务 失 歼 后 才 出 
现 了 结合 企业 。 读 工业 主要 合并 企业 的 组 级 者 仍然 黑 守 横 咎 控制 
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的 摄 念 。 那 些 狗 成 老 策 畴 的 人 与 哈 夫 迈 耶 及 其 拥护 者 有 闭 亲 密 的 
关系 ,他 们 都 是 极力 坑 歇 糖 业 横 向 结合 的 人 ,而 那些 开始 事 求 级 向 
结合 的 人 则 是 曾经 在 标准 石油 公司 担任 过 职务 者 ， 这 决 不 是 侦 然 
的 。 斑 米 产品 公司 成 立 于 1903 年 ,是 出 两 家 不 成 功 的 联合 公司 与 
三 家 独立 的 公司 会 并 而 成 的 .个 两 家 联合 公司 是 经 过 了 改组 的 国 
民 淀 粉 公司 (最 初 成 立 于 1890 年 ，1900 年 进行 了 财务 改组 ), 以 及 
葡 敬 糖 制造 公司 C 1897 年 向 马 西 森 兄 弟 所 创立 ， 马 西 素 兄弟 是 主 
EPR R ,与 美国 糖 亚 公司 其 有 渊源 )。 三 家 独立 公司 中 ， 时 
大 邦 最 成 功 者 是 纽约 葡 莉 糖 公司 , 它 由 E T. MERENS, 
德 福 德 曾 在 标准 石油 公司 海外 销售 机 构 担 任 高 级 管理 人 人 员 多 
i OC. F. 马 加 森 担任 了 玉米 产品 公司 的 董事 长 之 后 , PANH 
福 德 的 强力 反对 和 早期 合并 鲜 有 成 功 的 先例 这 一 事实 ， 继 续 花费 
很 大 的 代价 实行 横向 结合 。 最 后 在 1906 年 ,这 个 合并 公司 被 迫 下 
一 次 进行 财务 改组 ， 成 为 下 米 产 品 制造 公司 。 贝 德 福 德 成 了 新 公 
司 的 董事 长 。 他 马上 建立 企业 的 采购 和 销售 组 织 、 积 极 进入 欧 涡 
和 其 它 海外 市 场 , 并 且 实 施 有 关 包 装 . 创 牌子 ,广告 活动 ,大量 采购 
和 规模 的 经 济 性 方面 的 新 政策 。 这 个 经 历 过 四 次 失败 的 玉米 产品 
制造 公司 ， 很 快 就 变 成 了 被 一 位 细心 研究 合并 运动 的 学 者 称 之 为 
“极为 成 功 ” 的 例子 ,3 再 一 次 , 狼 向 结合 策 贴 节约 了 成 本 并 且 防 止 

了 新 加 人 者 的 竞争 。 
UTERTER, EBERT EAN SAAE A i] 
BÉ, ERRAR. KERRIER RIPE PEE 9 A ak 
都 失败 了 。 有 些 合并 企业 在 被 监管 - -两 次 之 后 ， 就 被 执行 破产 清 
算 。 还 有 一 些 在 财务 崩溃 之 前 就 行 解 衣 了 。 例 如 , 成立 于 1892 年 
的 国民 类 墙纸 公司 的 董事 们 在 1900 年 同意 ,* 公 司 应 于 解散 ,各 工 
厂 应 归还 其 奈 先 的 老板 ,或 在 拍卖 中 类 给 出 价 最 高 者 ”。 和 董事 们 还 
-一 区 认为 :“ 糊 墙纸 制造 广 的 情况 过 于 特殊 ， 因 而 热 立 工厂 的 经营 
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事 比 许多 工厂 伺 处 于 一 个 控制 之 下 经 营 更 为 有 利 ,” 癌 

这 些 公司 圾 经 验 表 明 ,成 功 的 合并 企业 都 做 到 了 以 下 两 点 : A 
并 生产 .管理 集中 化 ,以 及 建立 自己 的 销售 和 采购 组 织 。 辣 时 这 些 
成 功 的 合并 企业 者 是 出 现在 这 样 一 些 工 灶 中 ,在 那里 ,技术 和 市 场 
人 允许 这 样 的 合并 企业 通过 生产 和 分 配 过 程 来 提高 速度 和 降低 材料 
成 本 。 由 于 这 些 原因 ， 那 些 能 够 长 期 存在 的 合并 企业 者 是 聚集 在 
十 志 世 纪 八 十 年 代 出 现 第 一 批 大 的 结合 企业 的 那些 工业 中 。 


合并 企业 的 成 功 与 失败 


肖 ， 利 卓 英 尔 对 早期 合并 企业 的 成 败 所 作 的 系统 性 分 析 ， 也 
得 出 了 相同 的 结论 。 利 襄 莫 尔 在 从 1888 年 到 1906 年 间 成 立 的 328 
家 合并 企业 中 ,挑选 了 156 家 大 得 足以 影响 其 所 属 该 工业 的 市 场 
结构 的 合并 企业 。 他 对 成 功 的 定义 是 “投资 类 的 赚钱 能 力 ?>， 册 此 
把 这 些 公司 分 成 四 类 : 失败 ,成 功 , 勉 强 成 功 和 重整旗鼓 成 功 者 。@ 
他 也 对 成 功 与 极为 成 巧 之 间作 了 区 别 ， 也 区 分 了 早期 失败 与 晚期 
此 败 。 利 弗 莫 尔 所 选择 的 企业 属于 美国 人 口 调查 局 在 其 标准 工业 
分 类 中 ,编号 被 疯 定 为 两 位 数组 的 工业 。 其 结果 如 表 6 所 示 , 它 指 
明了 合并 企业 是 集中 在 哪些 工业 组 ， 及 其 成 功 或 失败 。 表 6 也 显 
未 出 该 公司 昆 进行 了 结合 ,或 仍然 为 单 功能 活动 而 只 从 训 制 造 。 读 
类 中 ， 所 谓 结合 的 公司 是 指 具有 自己 的 分 支 销 售 机 构 和 自己 的 采 
购 组 织 ,并 且 ( 或 者 ) 控 制 了 原料 和 半成品 原料 的 供应 来 源 的 企业 。 

表 6 强调 了 一 个 基本 事实 ， 那 就 是 在 利 弗 英 尔 研究 的 合并 企 
业 中 ,除了 八 家 以 外 , 全 是 属于 制造 业 或 加 工业 的 。157 家 合并 企 
炎 中 ,有 三 家 是 采矿 公司 合并 的 企业 ,这 三 家 中 有 两 家 失败 。 在 另 
外 四 家 不 属于 制造 业 的 合并 企业 中 ， 有 一 家 属于 商业 。 该 合并 企 
业 一 一 联合 商业 公司 一 -是 由 于 H. B. Xo re be S Jo FEE XR 
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权 列 成 立 的 。 包 克拉 夫 林 是 一 个 大 量 销售 商 的 先驱 。 另 外 三 家 志 
括 纽约 一 家 经 营 商业 财产 的 不 动产 公司 ， 在 布鲁克 林 滨 水 区 经 营 
铁道 终点 设备 的 布什 铁路 终点 设备 公司 ， 以 及 由 摩根 所 发 起 的 丹 
际 商船 公司 。 后 者 最 后 终 王 失败 。 

，。 表 6 所 显示 的 基本 事实 正如 历史 已 经 表明 的 那样 ， 成 功 的 合 
并 企业 产生 了 于 同一 类 型 的 工业 中 ， 在 这 些 工业 中 十 万世 纪 作 十 年 
代 曾 出 现 过 结合 的 公司 。 在 劳动 密集 型 工业 中 ， 合 并 企业 为 数 较 
少 ,而 且 失 败 者 较 多 ,因为 在 访 种 类 型 的 工业 中 ， 汪 产 的 集中 并 未 
大 量 降低 成 本 ,而 且 在 分 配方 面 并 不 涉及 高 额 的 流 重 ,或 者 并 不 需 
要 特别 的 服务 。 因 此 ， 利 弗 葛 尔 没有 列举 出 服装 工业 中 的 合并 企 
业 , 在 家 具 业 中 只 举 出 一 家 ,印刷 和 出 版 工业 中 有 三 家 ， 木 材 工业 
中 三 家 。 久 纺织 产品 组 中 ,几乎 所 有 的 合并 企业 都 类 到了 ,二 家 中 
有 10 家 很 快 就 便 四 ,只 有 一 家 她 强 成 功 。 另 外 的 那 家 美国 毛 织 兄 
公司 则 被 利 弗 莫 汞 描述 为 “ 慢 吞 吞 地 进行 的 ”失败 。 在 皮革 工业 
中 ,四 家 合并 企业 没有 一 家 是 成 功 的 。 沥 青 产品 (第 29 组 ) 中 有 两 
家 失败 ， 一 家 勉强 成 功 。 机 器 制造 业 中 失败 的 大 多 是 产品 销售 不 
需要 特别 服务 ， 或 制造 上 不 需要 复杂 技术 者 。 它 们 包括 生产 棒 干 
机 . 药 切 机 ,自行 车 .木工 机 械 和 洗衣 机 枯 . 以 及 简单 的 农业 工具 如 
到 , 勤 . 播 种 机 等 等 的 合并 企业 。 

另 一 方面 ， 成 功 的 合并 企业 大 多 发 生 在 大 量 生产 、 大 批量 生 
产 ,或 连续 作业 程序 的 工业 中 以 及 希 要 特别 的 销售 服务 的 工业 中 。 
在 食品 工业 和 复杂 但 标准 化 的 机 器 制造 业 中 ， 更 是 得 到 了 特别 的 
成 功 。 在 化 学 工业 ， 五 料 一 玖 璃 一 帖 土工 业 以 及 原生 金属 洽 炼 工 
业 各 组 中 ,由 于 它们 的 企业 天 要 资本 密集 型 和 耗费 能 源 的 技术 ,并 
要 把 标准 化 的 产品 分 配给 许多 消费 者 ,因而 也 有 许 区 成 功 的 例子 。 

此 外 ,天 6 也 强调 了 合并 企业 的 成 功 还 守 此 管 理 层级 制 的 建 
- 立 一 一 也 就 是 说 ,要 在 实现 了 生产 合并 ,管理 集中 ,并 及 有 了 自己 
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"的 销售 和 采购 组 织 以 后 ,才能 获得 成 功 。 如 表 所 示 ，, 成 功 的 公司 部 
“ 基 实 现 了 结合 的 。 此 外 ， 利 弗 莫 尔 列举 出 的 重整旗鼓 的 公司 都 是 
dE'ENYSCRE T MEWCRUIBUR EG ZO E cbe Eh, APNR 


这 些 公司 都 是 在 其 经 理 人 员 实 行 烧 向 结合 的 策略 无 潜 获 取 利润 之 
后 才 发 生 转 机 的 。 这 些 企业 诸如 玉米 产品 公司 和 制 酒 证 券 公司 ， 
都 是 采用 管理 集中 化 和 狼 向 结合 的 办 法 而 起 死 回 生 的 。 虽 然 利 弗 
觉 尔 所 研究 的 合并 公司 的 资料 并 不 完全 ， 但 还 是 可 以 具 有 把 握 地 
说 ,到 1917 年 时 ， 几 乎 所 有 成 功 的 合并 企业 都 是 把 生产 和 分 配 加 
以 结合 者 。 

利 弗 莫 尔 对 于 美国 第 一 次 合并 运动 中 成 功 和 失败 事例 所 作 的 
考察 并 非 基 于 完整 的 数据 ，、 因 而 并 不 具有 结论 性 。 但 它 却 确 实 突 
出 表明 了 一 个 事实 ， 即 合并 本 身 并 不 足以 保证 生意 的 成 功 。 在 十 
畴 世纪 九 十 年 伐 中 ,合并 企业 已 经 成 了 创立 大 的 ,多 草 位 工业 企业 
的 标准 方式 。 那 些 为 了 控制 竞争 或 从 合并 本 身 过 程 中 赚 取 利 润 而 
形成 的 合并 公司 ,通常 只 能 带 来 短期 的 盈利 ,而 无 法 保证 长 期 的 利 
润 。 除 非 新 形成 的 台 并 企业 能 比 它 的 各 成 员 公司 在 参加 合并 前 更 
有 效率 地 利用 在 其 控制 下 的 资源 ， 否 则 合并 公司 就 没有 什么 持 外 
为 。 只 有 在 它们 苯 特 了 合并 企业 先驱 者 的 范例 ， 建 立 起 这 样 一 个 
组 织 一 - 它 能 协调 经 由 生产 和 分 配 过 程 ， 从 原料 供应 直到 最 终 消 
费 者 的 大 重 物 质 的 流动 ， 它 们 才能 得 到 永久 性 葛 财 务 成 功 。 由 于 
更 集约 电 利 用 资源 ,以 及 改进 了 信息 流量 和 现金 流 且 ,使 担 这 些 企 
业 的 经 理 得 以 降低 昔 位 成 未。 与 此 固 时 ， 通 过 覆 到 保证 能 迅速 交 
货 , 进 行 有 效 的 广告 宣传 ,以 及 向 经 销 商 和 顾客 提供 特殊 服务 ， 它 
们 也 为 想 冯 进 他 们 地 盘 的 人 建立 了 难以 克服 的 障碍 。 然 而 ， 单 车 
策略 和 组 织 的 改变 还 是 不 驶 的。 除非 该 企业 使 用 大 量 生 产 的 技 
术 , 并 且 具 有 大 量 销售 的 市 场 ,否则 还 是 很 难 做 到 成 本 的 那 种 降低 
和 建立 防止 他 人 间 进 的 那 种 障碍 。 | | 
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由 此 可 见 ， 早期 英国 合并 企业 的 经 验 能 够 为 这 种 研究 的 基本 


内 容 提供 一 些 启发 性 的 资料 。 只 是 在 管理 上 的 有 形 之 手 在 协调 经 
济 内 部 的 物质 流动 方面 ， 证 明 比 市 场 力 量 的 无 形 的 手 更 为 有 效 之 
后 ,现代 工商 企业 才 成 为 一 种 可 行 的 机 构 . 只 有 当 它 们 的 组 级 者 实 
行 一 种 全 这 种 结合 成 为 可 能 的 策略 ， 并 且 只 有 在 他 们 创立 了 一 种 
管理 层级 制 一 - 它 能 台 取 代 市 场 而 浴 调 、 监 督 和 计划 许多 经 营 单 
位 的 活动 一 一 之 后 ， 合 并 企业 才能 够 具有 长 期 的 从 利 性 。 上 从 上 世 


纪 末 竟 合 并 运动 至 美国 参与 第 一 次 世界 大 战 这 月 时 期 中 大 型 工业 
企业 的 历史 , 令 人 信服 地 证 明了 这 个 基本 论点 的 正确 性 。 


w6 合并 企业 的 成 功 与 失败 ,1888 一 1906 年 


公司 名 称 


10 组 和 12 H: 采矿 公司 


Vc s CE ZR 
WAHRE ERA el 
美国 煤 和 石油 公司 


20 组: 食品 及 类 仅 产 品 


X Bi apt n uj 
3 [o f p BI 5 I 
美国 的 子 没 公 司 
3€ RET fe 25 2] 
美国 水 内 产品 公证 
358 B ok i od) 
XBIMEA3S 

Li LP pa 
WERE 

XP aT hx wl 
玉米 产品 公司 
玉米 产品 制造 公司 
制 酒 和 性 口 饲 料 公司 
Ed p Hai 

3o d sibi 2: 9] 


友 王 部 党 类 供品 公司 . 





分 类 * 


胡可 可 


Tjmnuueeunumumomomuuvosx 


Ill 1-ilbll-l-4lLli--- 








SN . tt) 
ee 
BHAR 
3E RQORE AE 
ISI POPE 
SE MMUEH Zu 
0 SCR BE 2d 
Rm AH 
美国 面粉 公 司 (标准 面粉 公司 》 
21 组 : 烟草 制造 厂 
美国 烟草 公司 
22 组 : 纺织 产品 
美国 棉花 公司 
美国 毛 和 车 制品 公司 
美国 麻 报 公司 
美国 纱 线 公司 
美国 毛 织品 公司 
3h — t5 DR CFL ER M eZ 
ARARAT i 
LEX EX Fr 
REAREA K 
美国 机 布 公司 
3 BL EB Ri] 
美国 绒线 公司 
?3 组: 服装 和 有 闫 产品 
CK) 一 一 
级: 本 村 和 木材 制品 
美国 木 乡 和 木 箱 公司 . F 一 
EAE iA nl S —(Insuf.) 
RE FUE AS Rd 8 I 
25 组 : 家 具 及 房 内 装置 
美国 学 校 家 具 公司 及 I (Inc. ) 
26 H: 纸 和 有 关 产 品 
REPRAN F I 
amA M T 
HARME F — 
M I 
下 一 
s 


$ 
i 
m 
pt 

g 


(Inc. ) 


"m m uwuwutu 
Ls MEE E I 


uw 
fi 


irs e r ie s dirs ie s Bir s Ba r Bies B- S s B: Bie | 
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Vc SEA RAE Zt E 
oi WESCE Ta HEC As d 
*ü lii 
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公司 名 称 LE 类 型 * 


美国 并 克 牌 公司 s —(asuf.) 
77 组 : E MER UE Fc 
x52: 2 
美国 变色 印刷 公司 
E BS d 
28 组 : 化 学 制品 
美国 农业 化 学 公司 
美国 煤 政 产品 公司 ( 巴 雷 特 公 司 ) 
SERRAR 
ESAR 
通用 化 学 公司 
SIR Ael 
HRBAT 
CEPS 
新泽西 镍 公司 
X NH 
B ABER A Rd 
弗吉尼亚 一 卡 罗 米 纳 化 学 公司 
29 i8. «sili Es A Do 
SAPNA 
BEY Au 
通用 层 顶 材料 公司 
国民 着 青 公司 
MA 
30 组 : 橡 膀 和 杂项 塑胶 产品 
A BE MEAE) 
美国 大 西洋 橡胶 圣 公 司 
f M HR 
A IRR ME Ad 
31 组 : 皮革 及 其 制品 
美国 普 皮 和 皮革 公司 
X EL JUR DA 28d 
美国 皮革 公司 
中 央 皮 划 公 司 
32 组 ; 看 料 ,粘土 和 豆 现 产品 
美国 水 泥 公司 











—(Insuf .) 
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I (Inc.) 
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英国 粘土 产品 制造 公司 { 美 国 污 水 管 公司 ) 


美国 柄 火 烤 料 公司 
3t E F8 58.2 8] 


Melodie OU EH KC BERE ER] 


EREHE 
国民 玻璃 公司 
feit ON RUE Du] 
REZANE 
美国 石 畜 公 司 

33 组 : 原生 金属 冶炼 工业 


FERRA ed CES E 2 DD 


35 E] HE fei M k R 
X BIBHBRA jl 

Ei SAGE XB ZI I 

m cii 2l 

TEE BER E Zu 
英国 发 展 公司 
国际 鲜 公 司 

共和 钢铁 公司 

美国 铸铁 管 公司 

英国 熔化 , 精 代 和 采矿 公司 
英国 出 公司 

W-& Sm si 
英国 成 惩 和 精炼 公司 


34 组 : 除 军 用 器 材 . 机 器 和 运输 设备 以 外 的 金属 加 工 产品 


5D A ZR 

美国 金属 管 亮 公司 
RES BCRDRUR IH I 
ETE SS BE] 


t ml ae ds RECS S EE RD 


35 组 ; 电气 机 器 以 外 的 机 侣 
ERM- ERMAT 
ZEE Hid Avi 
3 8 oc oe UL bk 29d 


和 美 轿 平版 印刷 机 公司 (美国 印 钙 机 公司 ) 


美国 风 动 工具 公司 
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moe] mom om om a 


| | 中 


— (Insuf.) 








. ARHAR . 分 类 类 型 " 


英国 尘 却 器 公司 
英国 天 种 机 公司 
美国 冷饮 柜 公司 
美国 钳 字 机 公司 
美国 木材 于 工 机 公司 
XT Ax 
芝加哥 风 动 工具 公司 
类 陆 轧 焕 机 公司 
国际 收 理 机 公司 
mp UR Al 
B PO OD LZ ed 
BOE EREREZS 81 
联合 打字 本 公司 ( 雷 明 幅 打字 机 公司 ) 
联合 市 鞋 机 器 公司 
36 组 ; 电气 机 器 
美国 电热 器 公司 
善 电池 公司 
通用 电气 公司 
x MUS CE HERE 2 d 
37 8. 运输 设备 
美国 自行 车 公司 
美 国 列车 和 和 铸 侍 公司 
美国 机 车 公司 
XERRA 
£g — Bh SHLERURRIUR 2A 
ARARE UR s 
电动 车 公司 
国际 丰 轮 公司 
国际 改 炎 在 公司 
波 普 自行 车 公司 
SEE EDI f And 
[Ed 3^2 
HARKESH 
合众国 造船 公司 
38 组 : RERE 
imp peu i S I 





(Inc. ) 
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me | 


Icine, + 
1 
] (Ine.y》 


wu n Lm 


"-Za£zZmumo-mumwuoZum 














公司 名 称 . 分 类 # ax 


39 组 : ZO fbi eg 
Won Xu 
国际 急 器 公司 
图 民 问 饰品 公司 
Lait: kupat 
非 制 造 业 
联合 商业 公司 
布什 铁路 终点 设备 公司 
国际 商 禹 公司 
美国 不 动产 及 其 改进 公司 


"75 
| 


"mu 





资料 来 源 : 肖 ， 利 弗 识 尔 的 “工业 合并 企业 的 成 功 >»， 载 RU F E P H> 
50:68—95 (1935 年 IE. A), JEULBEB B) < 工业 证 次 平 册 > 和 公司 报告 补充 而 成 。 见 
i63, 

a, F (£d RARAN: M Fo RR E SS 则 是 成 项 前 企业 。 

b, IRAS fe B dde S E AUAERGBBERU EE: CInc.oSEz t REBUT E. (RE 
RIRA e PUN 69 36 I CInsuf E YEBUT E CI RE ERE OE PEN RT 

¢、 这 些 两 位 数组 的 工业 种 类 编号 是 美国 人 口 调查 局 在 其 卦 鹤 工 业 分 类 中 二 用 的 。 

d, BD IE AP Ak EUR NE, 所 以 未 曾 了 解 舍 合并 企业 是 实现 了 执 向 结合 , 族 者 保 
持 为 单 功能 的 制造 企业 。 


第 十 一 章 “结合 完成 
概述 : 1900—1917 年 


本 捞 纪 开始 时 ， 合 并 企业 成 功 和 失败 的 样板 才刚 刚 出 现 。 制 
造 厂商 ,金融 家 ,投资 人 士 和 其 它 商人 都 为 大 型 工业 企业 的 灿烂 前 
景 欣喜 车 狂 。 他 们 有 着 不 同 的 创立 这 些 新 的 大 企业 的 原因 内 及 不 
同 的 使 之 赚钱 移 计 划 。 有 些 信 仍然 通过 控制 亮 争 米 寻 求 利润 ， 另 
一 些 人 则 经 由 证 券 的 操纵 来 致富。 许多 人 正 逐 渐 懂 得 对 生产 和 分 
配 过 程 进行 念 理 的 改革 能 带 来 利润 。 可 是 却 几 乎 没有 人 认识 到 生 
产 技术 和 市 场 性 质 是 影响 他 们 投资 的 长 远 成 切 的 让 要 因素 。 在 他 
DER. 纺织 工 亚 、 皮草 工业 和 自行 车 制造 业 的 潜力 和 饼干 工业 ， 
玉米 产品 工业 ,石油 工业 ,化 学 工业 和 汽车 工业 中 的 法 力 都 是 一 样 
的 。 在 这 一 点 上 ， 当 代 的 经 济 学 家 和 商业 分 析 大 士 的 认识 也 并 不 
见得 高 明 多 少 。 

可 是 ,到 第 一 次 世界 大 战 时 ,大 工业 企业 成 长 的 多 种 方式 已 经 
很 清楚 了 。 技 术 和 市 场 对 公司 成 长 的 限制 变 得 非常 明显 。 到 了 本 
世纪 二 二 年代， 紧 跟 在 合并 运动 之 后 的 调整 时 期 已 经 结束 。 成 功 
的 合并 企业 已 经 站 立 起 来 ， 不 成 功 者 则 人 遭 到 了 海流 。 现 代 工 商 企 
业 于 是 支配 了 美国 的 主要 工业 ， 而 且 大 部 分 这 些 公司 都 忽 续 支配 
了 它们 的 工业 达 数 十 年 之 入 。 

要 了 解 在 合并 运动 后 那些 关键 年 份 中 现代 工商 企业 演化 的 馆 
R, 不 能 仅 限于 考察 个 别 工业 公司 的 经 历 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 和 
九 十 年 代 , 多 单位 的 工业 公司 创立 伊始 , 当 肥 只 有 少数 个 别 的 先驱 
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者 企业 提供 了 分 析 机 构 4 上 发 展 所 必需 的 资料 。 但 是 1900 年 以 后 ， 
现代 多 章 位 的 工业 企业 已 变 成 了 美加 管理 产品 生产 和 分 配 前 坛 准 
工具 ,其 数量 还 到 几 百 家 。 因 此 ,从 有 大 工业 企业 的 集体 历史 才 足 
以 显示 出 合并 运动 后 ,美国 工业 员 机 构 上 变化 的 全 魏 。 

附录 入 中 是 为 这 种 集体 历史 提 忆 了 基本 资料 的 公司 。 它 们 岂 
平 包 括 了 19174]. Vt P289 2,000 万 英 元 或 超过 2,000 万 美元 
的 美国 所 有 的 生产 产品 的 企业 。 所 列举 的 278 家 公司 是 取 自 < 商业 
历史 评论 > 1970 年 秋 淮 号 上 由 托马斯 - R. 丙 文 所 编 的 美国 500 家 
最 大 工业 企业 和 名录。 在 编纂 名 录 时 , 璇 文 把 工 炎 企业 规定 为 包括 
ER SA SA IANUE 建筑 业 和 和 制造 业 中 的 企业 ,它们 不 包括 
提供 运输 ， 通 讯 ， 照 明和 动力 的 企业 ， 并 且 也 未 考虑 金融 公司 或 
销售 公司 。 在 附录 A 中 ,这 些 工 业 企业 是 按照 标准 工业 分 关中 编 
号 为 两 位 数 的 工业 组 进行 分 组 的 。 在 每 组 肉 ， 它 们 按 规 模 大 小 排 
列 ， 左 栏 表示 它们 在 500 家 最 大 企业 中 的 名 次 。 该 表 也 表明 了 该 
公司 为 -结合 的 多 功能 公司 或 在 仍然 为 一 单 功能 的 企业 。 所 谓 结 
合 企业 是 指 除 了 进行 制造 以 外 ， 有 还 有 自己 的 分 支 销 售 机 构 和 采购 
组 织 , 或 者 还 有 自己 的 原料 和 半 成 唱 原料 来 源 。 最 后 , 附录 A 还 
表明 了 该 结合 公司 是 否 道 过 职 龙 部 门 或 子 公 司 进行 管理 。 

B A 可 以 马上 看 出 ,1917 年 时 美国 最 大 的 产品 制造 公司 
是 集中 于 制造 业 和 加 工业 。 建 筑 亚 中 一 家 也 没有 。 只 有 五 家 是 农 
业 企 业 一 一 一 家 是 大 牧 境 ,一 家 是 甘 蕊 种 值 场 ,一 家 是 汗 橡 腔 的 栽 
种 和 收割 。 第 四 家 是 联合 水 果 公 司 , 它 是 一 庭 大 的 结合 企业 , 它 把 
肉 类 加 工 灶 的 新 技术 应 用 于 运输 ,分配 , 经 销 香蕉 上 。 第 五 家 是 一 
个 比 联 合 水 果 公 司 小 得 多 的 竞争 者 -一 大 西洋 水 果 和 糖 业 公司 。 
矿业 公司 较 多 ,有 30 家 。 另 有 ? 家 生产 原油 的 公司 。 但 是 在 1917 
年 ,美国 这 278 家 最 大 工业 企业 中 ,有 236 家 基 把 原料 或 半成品 原 
Tib do n T AR RR 
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此 外 ,在 这 236 家 制造 公司 中 ,有 171 家 C72.5%) 是 在 编号 为 
效 位 数 的 标准 工业 分 类 的 各 组 中 ; 其 中 39 家 在 原生 金属 洽 炼 工 
3, 34 家 在 食品 工业 , 29 家 是 送 输 设备 制造 业 , 24 家 在 机 器 制造 
业 , 24 家 在 石油 工业 , 21 家 在 化 学 工业 。23 家 (9.790 散 处 在 7 
个 组 中 ;纺织 工业 7 家 ,水 材 工 业 5 家 ,皮革 工业 4 家 . 印 册 出 版 工 
业 3 家 ,服装 工业 3 尝 . 仪 器 制造 业 1 家, 家具 工业 一 家 也 没有 ,其 
余 42 宗 制 造 公 司 则 属于 按 标 准 工 业 分 类 编号 为 四 位 数 的 连续 作 
业 和 大 批量 生产 的 其 余 7 个 工业 组 中 。 在 造纸 工业 组 中 。 大 公司 
都 集中 于 新 闻 纸 和 和 牛皮纸 的 生产 上 ; 在 石料 ,琉璃 和 粘土 产品 组 中 
mM PEKEE EIE E 橡 蒋 产品 组 中 则 集中 于 轮胎 
和 鞋 类 的 生产 上 ; 烟草 工业 组 中 , 大 公司 集中 于 香烟 的 生产 上 ; 金 
属 加 工 产品 组 中 ,集中 于 金属 管 壳 的 生产 上 , 电气 机 器 组 中 , 集中 
于 标准 机 器 的 生产 上 ; iE ZR TX dd SR n oZ e] LR nn T Ae 
的 生产 上 。 00. 
由 此 可 见 , 1917 年 时 最 大 的 制造 公司 《不 管 是 经 由 合并 或 内 
部 扩大 ) ,都 集中 在 与 十 丸 世 纪 八 十 年 代 和 妨 十 年 代 最 先 出 现 结 侣 
企业 的 那些 工业 或 本 世纪 初期 合并 公司 最 为 成 功 的 那些 工业 相 类 
似 的 工业 里 。 这 些 炎 的 工业 企业 使 用 资本 密集 型 的 , 耗 莪 能 源 的 、 
连续 作业 或 大 批量 的 生产 技术 ,同时 具备 了 大 量 销 信 的 市 场 , 因 耐 
ERREKAR, RERA EREXIT., HEARR E 
多 的 消费 者 ， 从 而 需要 对 高 客流 量 进行 复杂 的 安排 并 建立 专门 的 
贮藏 和 装运 设施 ,或 者 由 于 进行 大 量 销 售 , 因 而 需要 专门 的 示 序 操 
作 服 务 , 销 售后 的 维修 服务 , 以 及 提供 消费 者 信贷, 这 些 大 公司 就 
会 兴隆 昌 改 。 由 于 管理 协调 工作 继续 合成 本 阵 低 并 维持 著 一 道 防 
止 外 人 人 闻 进 它 们 领域 的 障碍 ， 因 调 这 些 大 公司 又 得 以 保持 住 它们 
(oes 
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在 生产 过 程 使 用 劳动 密集 型 的 方法 (它们 只 需要 少量 的 热 ,能 源 或 
复杂 机 器 ) 的 那些 工业 中 , 现代 工业 企业 的 发 展 就 比较 缓慢 , 而 且 
不 能 繁 此 兴旺 。 在 现 有 的 中 间 商 能 够 不 太 困 难 地 经 销 其 产品 的 那 
些 工 业 中 ,现代 工业 企业 的 发 展 也 很 绥 慢 。 因 此 ,在 制造 和 加 工 服 
装 、 末 材 和 皮革 等 那些 比较 古老 和 传统 的 工业 中 ， 大 公司 很 少 出 
现 。 在 印刷 和 出 版 工业 以 及 制造 高 度 专业 化 的 仪器 或 机 器 的 工业 
中 ,大 公司 为 数 也 不 多 。 在 上 述 ? 个 组 所 列 出 的 23 家 公司 中 ,多 
数 公 司 的 生产 过 程 都 是 高 度 劳 动 窗 集 型 的 , 它们 也 都 排 在 这 235 
家 公司 名 单 的 赂 后 部 分 。 只 有 3 全 是 在 前 100 名 内 , 而 其 中 两 
家 一 一 美国 毛 织 品 公司 和 中 央 皮 革 公 司 一 一 都 是 没有 竞争 力 的 和 
不 赚钱 的 公司 多 。 在 这 些 工业 中 ,其 产量 往往 不 够 大 ,销售 工作 也 
往往 不 够 复杂 ， 所 以 不 能 促使 三 商 把 其 生产 过 程 和 分 配 过 程 结合 
起 来 。 在 这 些 工 业 组 中 ,大 时 销售 商 继 续 分 配 和 销售 消费 品 ,而 制 
造 厂商 的 代理 人 则 采用 提取 俩 爹 的 方式 ， 负 责 安 排 玫 于 生产 上 的 
产品 。 

附录 A 还 突出 了 一 个 事实 ,就 是 到 了 1917 年 有 时, 大 部 分 的 大 
企业 (不 管 是 以 何 种 方式 变 大 的 ) 都 已 成 为 结合 的 经 营 公司 。 单 功 
能 公司 5( 即 未 结合 老 ) 主 要 是 在 采掘 工业 中 。 在 所 列举 的 278 家 公 
司 中 ， 可 以 找到 有 关 269 家 公司 是 否 实 现 了 结合 及 其 结合 程度 的 
资料 。 其 中 , 7 家 单 功能 、 非 结合 性 的 公司 是 在 原油 开采 业 中 , 16 
家 在 矿业 中 ,两 家 在 农 亚 中。 在 236 家 制造 公司 中 只 有 16 家 未 结 
合 。 其 中 4 家 在 纺织 工业 中 ,两 家 属于 图 书 出 版 业 (这 两 家 公司 直 
到 现在 仍 无 白 己 的 分 支 销售 机 构 ). 一 家 属于 原始 金属 洽 炼 业 , 两 
家 在 金属 加 工业 中 ， 其 它 7 家 是 生产 运输 车 辆 的 公司 。 所 以 到 
1917 年 时 , 在 资产 额 为 2,000 万 美元 或 超过 2,000 万 美元 的 所 有 
工业 公司 , 至 少 有 85 人 % 已 经 把 生产 和 分 配 加 以 结合 。 

最 后 ,考察 一 下 附录 A 所 列举 的 236 家 制造 公司 ， 可 以 发 现 
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这 些 结合 企业 中 有 80% 以 上 是 经 由 职能 部 门 《 销 售 部 门 ,生产 部 
门 等 ?、 而 不 是 经 由 自主 经 营 的 子 公司 米 管 理 它们 的 财产 的 。 到 
1917 年 时 , 虽然 控股 公司 仍 不 兴 为 一 种 对 范围 广 还 的 经 营 医 动 进 
行 合法 控制 的 重要 工具 ,但 在 大 的 美国 工业 公司 中 ,已 经 几 平 没有 
大 仍然 利用 拉 股 公司 来 管理 他 们 的 生意 。 


经 由 纵向 结合 的 成 长 -一 一 进一步 的 描述 


附录 A 所 列举 的 公司 为 美国 的 大 企业 提供 了 客观 而 爹 面 的 
典型 说 明 。 这 些 公司 都 是 1917 年 时 美国 工业 中 的 主要 企业 。 当 
时 这 些 企业 就 已 生产 了 美国 制造 业 净 产 值 的 四 分 之 一 以 上 @。 它 
们 的 集体 历史 揭 明 了 关于 现代 工商 企业 的 成 长 及 其 所 属 工业 结构 
演变 的 许多 情况 。 

我 们 的 步骤 是 上 先 描述 这 些 大 公司 在 1900 一 1917 年 变化 的 核 
式 ,然后 分 析 这 些 模式 。 在 以 下 各 节 中 , 则 分 别 就 资产 额 为 2,000 
万 美元 或 2,000 万 美元 以 上 的 企业 所 群集 的 各 工业 领域 猜 述 这 些 
大 公司 的 发 展 。 它 们 集中 在 5 个 工业 组 《 按 标准 工业 分 类 法 编号 
为 两 位 数 的 工业 组 ) 一 一 食品 工业 ,石油 工业 ,化 学 工业 ,原生 金属 
治 炼 业 、 机 器 制造 业 , 运输 设备 制造 业 -一 中 ,属于 这 6 个 霸业 组 
的 天 公司 在 236 家 中 就 点 了 171 家 ， 以 及 暂 放 在 两 位 数 工业 
组 一 烟草 工业 .橡胶 工 业 .石料 - 北 璃 - 粘 士 工业 ,造纸 工业 ,金属 
加 工业 . 电 乓 机 器 制造 业 一 一 内 ,但 属于 编号 为 四 位 数 工业 组 的 企 
业 ,属于 这 些 工业 组 的 大 公司 有 42 家 。 在 我 们 的 描述 中 ,唯一 未 
被 考虑 的 工业 领域 ， 只 是 附录 A 中 列 出 的 236 家 大 公司 中 23 家 
所 属 的 组 。 近 些 未 被 考虑 的 工业 组 的 条 造 公 司 绝 大 部 分 都 很 小 ， 
都 是 章 -- 单 位 的 企业 ， 它 们 都 是 依 早 现 有 经 销 商 销售 和 分 配 其 产 
品 。 | 
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起 点 。 现 代 工 业 企 业 是 在 这 些 组 "T" A 的 20 组 和 21 组 ) 和 机 
器 制造 业 组 开始 产生 和 发 展 的 。1917 年 时 已 有 35 家 资产 额 为 
2,000 万 美元 或 超过 2,000 万 美元 的 食品 企业 。 只 有 原生 人 金属 治 
炼 业 的 大 公司 的 数量 更 多 ,有 39 家 。 食 品 工业 电 的 这 些 先 更 考 企 
业 仍 然 保 持 强大 且 不 断 发 展 。 事 实 上 ,这 35 家 企业 中 多 数 都 是 在 
1900 年 以 前 就 已 成 立 , 有 相当 一 部 分 在 1890 年 以 前 , 就 已 存在 。 

这 个 组 中 最 大 的 一 些 企业 是 早期 易 府 环 产品 的 加 工厂 一 一 内 
ZMIER, MRE RR, 莫 里 斯 和 卡 达 希 7 和 啤酒 
厂商 ( 安 休 罕 尔 : 布 希 和 施 利兹 )。 到 了 1917 年 ,联合 水 果 公 司 ( 列 
在 农业 中 ) ,美国 制 冰 公司 和 布 思 毛 此 公司 都 采用 冷冻 设备 经 营 其 
庇 大 而 不 相 上 下 的 分 配 网 阁 。 可 是 ， 美 国 制 冰 公 司 和 布 思 亿 业 公 
司 的 生产 过 程 还 没有 大 到 足以 使 它们 在 与 较 小 的 地 区 竞争 者 的 况 
争 中 处 于 优势 的 地 位 。 这 两 家 公司 很 快 就 失 撩 了 在 全 国共 大 企业 
中 的 名 次 。 事 实 上 , 衫 据 利 弗 葛 尔 的 说 法 , 布 思 渔 业 公司 是 因 财务 
上 的 原因 而 招致 失败 。 

以 连续 作业 机 器 生产 低 价 散装 产 品 的 先驱 者 厂商 仍然 支配 着 
他 们 各 自 的 行业 。 老 人 牌 考 此 公司 , 活 什 折 恩 一 克 罗 斯 比 公司 ( 面 
粉 ). 海 因 芯 公司 、 惰 登 公 司 、 利 比 公司 和 可 口 可 乐 公司 ,都 在 继续 
KENE. ERE FE 1900 年 以 后 成 立 的 这 种 类 型 的 新 公司 只 有 
加 利禄 尼 亚 袋 装 食品 公司 (德尔 " ERARD, 该 公司 是 由 几 家 地 
OPERE AE 1916 年 合并 而 成 ， 它 建立 了 全 国 性 的 销售 组 织 ， 
以 及 广 括 的 超越 地 区 性 的 采购 网 阁 。 咏 

早期 的 合并 企业 也 很 著 人 注目 。 美 国 神 于 油 公司 及 其 竞争 对 
手 南 方 棉 子 油 公司 ， 仍 然 支配 着 自己 的 行业 。 制 酒 证 券 公司 仍然 
是 制 酒 业 中 全 国 普 届 一 指 的 公司 。1947 年 时 , 美国 糖 业 制造 公司 
已 能 与 才 中 的 另外 五 家 大 的 结合 糖 业 公 司 进行 竞争 。 也 就 在 那个 
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时 使 ,一 些 二 十 世纪 初 成 立 的 合并 分 司 ,诸如 皇家 发 醇 粉 公司 和 美 
国 面 粉 公司 (后 为 标准 面粉 公司 ) 仿 效 美国 饼 业 公司 和 玉米 产品 公 
司 的 前 倒 , 从 单一 功能 的 ,家 读 式 公司 的 联盟 转变 为 集中 管理 的 结 
合 型 庞大 企业 。 在 口香糖 界 ， 美 国 精 胶 碘 胶 公司 只 是 在 把 其 全 球 
性 的 销 信 和 采购 组 织 各 以 连贯 之 后 ， 它 才 成 了 里 格 利 公司 的 主要 
竞争 者 。 事 实 上 ， 美 国 糖 胺 树 腾 公司 和 里 格 利 公司 就 其 拥有 和 经 
营 海 外 襄 备 这 一 赣 义 来 说 ,它们 都 成 了 多 国 公司 , 久 Mex. 美国 精 
Met Kex SL EE VR TEARUA, 300 万 英亩 土地 生产 原料 ， 并 在 英国 和 
加 拿 大 设 厂 。 | 

1917 年 以 前 , 几乎 所 有 的 美国 大 食品 公司 都 把 生产 集中 在 少 
数 大 工厂 内 ， 且 有 自己 庞大 的 采购 和 销 信 部门。 几乎 每 家 均 有 海 
外 销售 网 络 ， 有 几 家 还 在 海外 设立 工厂 。 它 们 如 果 不 从 美国 农民 
手中 购买 原料， 就 常常 控制 它们 自己 的 供应 来 源 中 的 一 部 分 。 许 
多 公司 ,诸如 肉 类 加 工业 公司 ,啤酒 公司 , 棉 子 油 公 司 , Feb I, 
都 拥有 自己 的 船 队 、 铁 路 车 皮 以 及 其 它 运输 设备 。 在 这 些 特 殊 行 
业 中 ,一 些 主要 前 大 厂商 都 以 寒 头 垄断 的 方式 展开 竞争 ,它们 通过 
ERE. OET WELEER ERS ,而 不 是 以 价格 取胜 。 在 
所 有 这 些 集 四 的 食 晶 业 中 ， 先 驱 者 企业 仍然 保持 着 自己 的 领先 地 
位 。 Zu 

在 烟草 工业 中 ， 美 国 烟 草 公司 移 势 力 一 走 非 常 强大 ， 直 到 
1911 年 它 被 最 高 法 院 判 决 解散 时 为 止 。 不 外 三 家 新 的 公司 一 一 雷 
庄 公司 . 利 格 特 和 迈 耶 斯 公司 , 罗 里 拉 德 公司 一 一 也 都 迅速 建立 了 
委 马 的 销 骨 和 采购 组 织 。 这 四 家 结合 公司 继续 支配 着 香烟 工业 ， 
1925. 年 , 它们 生产 了 美国 全 部 香烟 的 91.3 为 ,而且 随 着 时 间 的 推 
B. 它们 还 继续 在 提高 自己 的 市 场 占有 率 .@ 同一 时 期 , 还 成 立 了 
另外 两 家 企业 ,其 成 立 的 目的 也 大 致 扯 则 ,它们 是 钻石 火柴 公司 和 
PRT .柯达 公司 ,它们 都 保有 各 该 行业 的 很 高 的 市 场 占有 率 , 六 

407 





个 优势 一 直 维 持 到 1917 年 以 后 很 长 一 段 时 期 (它们 在 附录 A 中 
是 列 在 38 组 和 39 组)。 

情况 也 几乎 相同 。 主 要 的 差别 是 由 于 1900 年 后 出 现 了 一 个 庞大 
的 新 市 场 一 汽车 所 创造 出 的 市 场 一 而 造成 的 。 石 油 工业 在 本 
世纪 头 二 十 年 内 特别 活跃 。 对 汽油 的 新 的 需求 ,正好 出 现在 由 于 
电力 照明 的 迅速 发 展 ， 因 而 急剧 减少 了 对 煤油 的 需求 之 及。 就 在 
市 场 转换 期 间 , 出 现 了 大 量 的 新 的 供应 来 源 。1900 年 以 后 , 墨 西 
哥 湾 治 岸 、 中 部 美洲 大 陆 以 及 加 利 福 尼 亚 的 油田 同时 都 被 开发 出 
来 了 。 

新 的 不 断 扩大 的 市 场 和 新 的 供应 来 源 促成 了 石油 大 企业 的 成 
长 。 原 来 的 先驱 者 企业 已 不 能 完全 支配 这 个 工业 。 称 准 石油 公司 
及 其 两 个 较 小 的 竞争 对 手 一 - 纯 油 公司 和 东 弗 吉 尼 亚 公司 -一 -都 
.在 继续 扩张 。 但 是 新 加 入 者 成 长 得 更 快 。 他 们 开始 时 是 作为 原油 
生产 者 ,但 很 快 就 转 入 了 炼油 生产 。 在 1911 年 最 高 法 院 命令 标准 
石油 公司 解散 之 前 ,得 克 萨 斯 公司 、 墨西哥 湾 石 油 公司 、 联合 石油 
公司 .团结 石油 公司 ,壳牌 石油 公司 和 太阴 石油 公司 都 已 成 为 大 的 
结合 企业 ,在 石油 工业 的 一 切 基本 领域 中 从 事 经 太医 动 ( 见 玫 7 D, 
1911 年 以 前 , 除了 标准 石油 公司 之 外 ,还 有 许多 石油 公司 也 都 已 
跻 于 全 国 景 大 的 工商 企业 之 列 。 | 

标准 石油 公司 的 解散 产生 了 许多 单 功能 的 公司 ， 这 是 因为 除 
了 加 利 福 尼 亚 标 准 石油 公司 和 新 近 成 立 的 路 易 斯 安 那 标准 石油 公 
司 之 外 ,没有 一 家 标准 石油 公司 的 子 公 司 是 充分 结合 的 .外 即使 那 
些 同时 进行 了 销售 和 炼油 的 公司 ， 其 主要 精力 也 只 是 集中 于 这 两 
个 功能 中 的 一 个 。 可 是 .到 了 0917 年 ， 有 8 家 资产 额 超过 2,000 
万 美元 的 前 标准 石油 公司 都 有 了 庞大 的 销售 组 织 和 炼油 设备 。 其 
中 有 4 家 还 从 事 原 油 生产 。 第 五 家 、 即 印第安 纳 标准 石油 公司 也 
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#， 标 明 章 数字 衷 明 1917 年 时 该 公司 在 278 家 企业 中 的 名 次 。 除非 特别 注 明 者 ， 
上 述 公司 才 是 充 分 结合 的 企业 。 字 母 {C) 表 示 厌 油 生 产 。 括 肥 内 之 名 称 表 示 这 公司 扰 
合并 进 的 公司 的 名 称 。 注 明 的 年 份 是 必 明 第 二 次 世界 大 战 后 合并 的 时 间 。 标准 石油 
公司 (新 泽 西 ) 的 现 有 是 埃 克 森 石油 公司 ， 索 可 尼 真 空 石油 公司 的 现 名 是 闫 孚 石油 公 
司 ; 狐 穴 做 石油 公司 的 现 名 是 马拉松 看 袖 公 司 ， 南 宾夕法尼亚 石油 公司 的 吏 名 是 赛 少 
dE ESO GM AS I. um o8 
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在 1919 年 进行 优 效 。 每 家 公司 均 有 油槽 车 ,油船 和 其 它 送 输 其 产 
品 的 设备 。 另 一 方面 , 直到 第 一 次 世界 大 战 时 为 止 ,3 家 前 标准 石 
油 公司 的 管道 运输 和 原油 生产 厂商 继续 拥有 广大 的 市 场 ， 特 别 是 
它们 利用 了 前 标准 石油 公司 的 老 关 系 ， 因 而 它们 并 不 感到 向 前 结 
合 的 压力 。 但 是 在 第 一 次 世界 大 版 后 的 那些 年 里 ， 前 标准 石油 公 
司 集团 的 各 个 公司 不 是 变 成 充分 结合 的 企业 就 是 变 成 其 它 结合 公 
司 的 一 部 分 了 。 

37 所 列 出 的 石油 公司 中 ,有 11 家 是 在 标准 石油 公司 解散 后 
六 年 之 内 成 立 的 。 其 中 只 有 4 家 在 1917 年 时 仍然 是 仅仅 只 有 只 事 
原油 生产 的 厂商 ， 而 且 庆 里面 有 一 家 已 经 计划 要 建立 炼油 厂 。 另 
有 -家 既 生 产 也 提炼 原油 ,但 不 经 销 ,而 是 将 其 产品 销 给 其 它 石 油 
公司 。 其 余 6 家 则 实现 了 充分 的 结合 。 战 后 ， 几 平 所 有 其 它 的 石 
油 公 司 都 已 成 了 结合 企业 ， 或 者 并 人 联合 企业 中 。 到 第 一 次 世界 
大 战 时 ,合并 和 收购 已 经 成 了 比 内 部 成 长 更 常见 的 ,扩大 规模 和 实 
ifia. 

虽然 大 公司 的 数目 已 经 增加 ， 迅 速成 长 中 的 五 油 工 业 仍然 保 
持 辣 集中 化 。1917 年 ， 玫 了 7 所 列举 的 23 家 拥有 炼油 厂 的 公司 就 
已 生产 了 美国 石油 产品 的 三 分 之 二 。@@ 即使 在 原油 生产 一 一 石油 
工业 中 最 其 竞争 性 的 分 支 之 一 一 一 方面 ， 大 的 结合 企业 也 起 着 重 
要 的 作用 。1919 年 联邦 商业 委员 会 的 一 项 报告 指出 ; 有 32 家 公 
司 〈 并 未 全 部 列举 在 表 9 中 ) 的 产量 占 全 国 原 油 生 产量 的 
59.4 儿 :加 其 中 有 15 家 的 产量 占 了 全 国 总 产量 的 35.4 色 ， 它 们 都 
己 实 现 了 充分 的 结 台 ; 8 家 公司 只 生产 和 提炼 原油 、 但 无 销售 组 
织 , 它 们 生产 了 全 国 总 产量 的 8.8%; 其 余 9 家 只 生产 原油 的 公司 
风 占 原油 总 产量 的 15.2 太 。 本 此 纪 二 十 年 代 , 结合 的 公司 在 原油 
生产 中 起 着 更 大 的 作用 。 到 了 1931 年 时 20 家 主要 的 结合 的 石油 
公司 就 生产 了 全 国 原油 的 51.1% ， 且 拥有 全 部 原油 公司 股份 的 
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71.45, 

”所 有 这 些 数字 表明 ,1917 年 时 ， 石 油 公 司 并 未 达到 一 种 可 以 
称 之 为 平衡 的 结合 的 程度 ; 几 平 每 家 公司 都 必须 买 进 其 它 公司 的 
股份 ， 或 者 向 其 它 公 司 出 售 产品 。 虽 然 几 乎 所 有 这 些 企业 在 本 世 
纪 二 十 年 代 俐 在 继续 进行 结合 ， 然 耐 却 几乎 没有 一 家 企业 试图 达 
到 充分 的 平衡 以 便 能 实现 完全 的 自给 自足 。 它 们 的 目的 只 是 确保 
原料 的 稳定 流星 ;通过 其 资本 密集 型 的 设备 , 自 油 并 不 断送 到 汽油 
等 售 商 竹中。 它们 控制 生产 和 分 配 设 备 的 用 意 只 是 想 经 由 管理 上 
的 协调 来 确保 其 设备 高 效率 和 稳定 的 使 用 。 在 1917 年 以 前 采取 
了 儿 向 结合 生路 的 大 部 分 美国 公司 (不仅 是 石油 公司 》， 其 月 的 就 
在 于 此 ,而 不 是 平衡 的 结 

第 一 次 ENARE, KON 20 家 结合 企业 支配 了 石油 工 
业 。 本 世纪 二 十 年 代 和 三 十 年 代 早 期 的 合并 和 收购 , 完成 了 1917 
年 以 前 牢固 地 建立 起 来 的 结合 和 集中 的 模式 。 表 7 中 所 别 1911 
年 以 后 成 立 的 所 有 独立 公司 爹 痢 成 了 较 大 和 较 老 的 结合 企业 航 一 
部 分 。 另 一 方面 ,几乎 所 有 1911 年 以 前 成 立 的 独立 公司 以 及 几乎 
所 有 以 前 标准 石油 公司 的 子 公司 ， 直 到 本 世纪 七 十 年 代 仍然 是 石 
油 工业 的 主要 公司 。@ 

本 世纪 二 十 年 代 时 ， 石 调 工 业 基 本 上 是 一 个 国内 的 工业 。 它 
的 主要 市 场 和 供应 来 源 都 在 美国 。 只 有 新 泽 西 的 标准 石油 公司 和 
索 可 尼 公 司 在 海外 天 量 销售 。 直 到 本 世纪 三 十 年 代 末 ， 其 它 公司 
才 开 始 在 海外 营销 并 在 加 惑 比 海 以 外 的 地 区 寻求 原油 的 来 源 。@ 

支配 善 橡胶 工业 的 公司 数 更 比 支配 石油 工业 的 公司 数 少 。 在 
汽车 创造 出 轮胎 的 钴 求 之 前 ， 橡 胶 工业 火 量 生 产 的 产品 只 有 长 统 
橡胶 靳 和 称 胶 手 歼 。 橡 胶 工 业 的 两 家 其 大 的 公司 中 ， 古 德里 奇 公 
司 是 经 由 内 部 成 长 而 变 大 者 ， 另 D ERR RATING 
家 。 在 附录 A 中 所 列举 的 其 它 3 ScHRURL A 尔 公司 、 
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费 尔 斯 通 公司 和 非 斯 克 公 司 一 也 都 以 建立 结合 的 组 织 起 来 生产 
和 分 配 轮胎 而 变 大 。 美 国 橡胶 公司 和 二 德里 奇 公司 都 转 问 相同 的 
新 市 场 。1917 年 ， 两 家 公司 开始 进军 海外 ， 美 国 橡胶 公司 在 苏 门 
答 腾 经 营 橡胶 种 植 园 , 并 在 辑 拿 大 设 三 , 古 德里 奇 公司 则 在 法国 设 
F8 这 些 公司 采用 创 名 牌 . 进行 大 规模 广告 宣传 . 更 周密 地 安排 
产品 经 由 生产 和 分 配 设备 的 流程 等 办 法 而 展开 竞争 。 到 本 世纪 七 
十 年 代 中 期 ,这 四 家 1917 年 的 主要 公司 (美国 橡胶 公司 在 1940 年 
收购 了 非 斯 克 公 司 ? 依 然 支 配 着 橡胶 工业 。 

”化 学 工 二、 起 纸 工业 和 彼 瑞 工业 ”化 学 工 亚 组 、 造纸 工业 组 和 厂 
料 -粘土 -至 璃 工业 组 的 主要 企业 都 使 用 与 石油 公司 和 橡胶 公司 相 
似 的 大 批量 、 连 续 作 业 的 生产 方法 。 但 是 它们 的 市 场 却 不 相同 。 
它们 制造 的 主要 是 生产 者 、 而 不 是 消费 者 所 使 用 的 产品 。 然 而 儿 
乎 在 所 有 情况 下 ,其 产品 都 要 卖 给 大 量 的 ,各 式 名 样 的 使 用 者 。 它 
们 要 销售 给 建筑 商 , 承 包 商 以 及 制造 企业 .采矿 企业 和 其 它 工业 企 
业 。 在 许多 情况 下 ,也 有 少量 产品 经 由 批发 商 而 进 人 消费 者 市 场 。 
这 些 大 的 结合 企业 由 于 在 较 大 的 工业 组 内 的 某 些 特定 工业 中 有 着 
广大 的 市 场 ,因此 便于 勃发 展 起 来 了 。 


这 种 成 长 模式 在 造纸 工业 组 C26 组 ) 和 石料 - 粘 士 - 玻 现 工业 


组 《32 组 ) 中 尤其 明显 。 在 7 家 资产 额 为 2,000 万 美元 或 超过 
2,000 万 美元 的 造纸 公司 中 , 有 5 家 生产 新 闻 纸 和 厚生 皮 纸 。 在 
1900—1917 年 ， 这 5 家 公司 都 有 谢 大 的 销售 组 织 , 并 在 加 拿 大 和 
美国 南部 拥有 琳 林 地 带 。 其 它 两 家 公司 一 一 美国 书写 纸 公 司 和 比 
米 斯 兄弟 纸 瞄 公司 一 一 则 生产 比较 多 的 产品 种 类 。 它 们 拥有 施 大 
的 采购 和 销售 网 络 ， 但 并 未 向 后 结合 而 控制 自己 的 原料 。 虽 然 生 
产 新 闻 纸 和 牛皮 纸 的 公司 继续 支配 其 行业 ， 但 美国 书写 纸 公司 和 
比 米 斯 纸袋 公司 在 和 小 的 未 结合 的 对 手 竞 争 时 ， 却 不 具有 什么 优 
3,0 当 新 闻 纸 和 皇 皮 纸 的 生产 已 经 成 为 豪 头 茸 断 的 局 面 时 ,书写 
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纸 和 纸 黛 的 生产 仍然 竞争 激烈。 

在 石料 -粘土 -玻璃 工业 中 ,1917 年 ,6 家 大 企业 中 有 4 家 经 营 
，” 厚 弦 璃 板 和 窗 玻 现 以 及 水 泥 生 产 。 这 4 RAR — VC 4 GRISE DECR 
EAR., 美国 窗 狼 现 公 司 、 莱 海 伊 . 波 特 兰 水 泥 公 司 和 阿 特 拉 斯 … 
波 特 兰 水 泥 公司 一 一 持续 支配 了 读 王 业 达 几 十 年 立 久 ， 尽 管 阿 特 “ 
拉 斯 ， 波 特 兰 水 泥 公 司 在 1930 年 后 成 为 美国 钢铁 公司 的 一 个 自 
主子 公司 , 今 第 五 家 公司 是 欧文 制 靳 机 器 公司 ， 它 在 1965 年 成 为 
欧文 -伊利 诺 斯 公司 ， 依 热 是 该 业 的 巨 壁 。 第 六 家 公司 是 哈 比 森 - 
闫 克 醉 淡 材 料 公司 , 它 由 许多 主要 是 地 处 中 部 沿 天 西洋 各 州 , 专 为 
地 区 市 场 生产 的 小 型 醒 火 砖 公司 合并 而 成 。 读 公司 已 实现 从 粘土 
坑 取 料 直 至 向 项 客 销售 的 结 食 。 可 是 ,由 于 生产 技术 的 特殊 , 读 公 
司 的 成 长 率 比 同 组 其 它 公司 的 成 长 率 提 得 多 ， 不 久 即 不 再 成 为 全 
国 最 大 制造 公司 之 一 。 

化 学 工业 (28 组) 企业 的 名 字 对 今天 的 读者 来 说 , 要 比 食品 工 
业 组 .石油 工业 组 ,橡胶 工业 组 ,造纸 工业 组 ,下 璃 和 水 泥 工业 组 中 
的 公司 显得 陌生 一 些 。 这 是 因为 英国 现代 化 学 工业 直到 本 世纪 二 
十 年 代 才 建 勃 发 展 起 来 。 由 于 技术 不 断 迅 速 改 变 ， 使 得 名 列 在 险 
录 A 内 的 一 些 公司 的 作业 变 得 过 时 ， 同 时 其 它 公司 也 发 展 了 高 诬 
多 样 化 的 产品 系列 。 但 即使 和 如此， 美国 化 学 工业 的 基本 结构 还 是 
foe WT. 

到 了 1917 年 时 ,所 有 资产 客 为 2,000 万 美元 和 2,000 万 美元 
以 上 的 化 学 公司 都 实现 了 生产 和 分 配 的 结合 。@@ 经 由 合并 而 成 长 
者 比 经 出 内 部 扩充 而 成 长 者 更 多 。 其 中 三 家 采 反 后 一 途径 的 公司 
— M ir S PHRA E , BA OC RICE Z9] GR RO UL EP m 
竺 布尔 公司 一 一 都 是 成 立 于 十 九 世纪 。 第 四 家 塞 米 特 - RREA 
司 成 立 于 1895 年 , 开始 时 是 生产 和 经 营 炼 哑 炉 的 副产品 , 不 久 即 
ENRERE E PEHEE? m. AHAD, LEREN 
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企业 和 早期 的 合并 公司 一 一 图 民 铅 公司 和 新 狐 西 铂 公 司 一 一 都 继 
续 媳 勃发 展 。 只 有 美国 亚麻 子 油 公司 仍然 为 国民 铬 公司 的 强烈 竞 
争 所 苦 ，. 而 加 到 了 早期 的 财务 不 振 的 状况 。1399 年 和 1902 4 [s] 
成 立 的 合并 企业 从 横向 结合 转向 了 纵向 结合 其 中 有 一 些 企业 的 
转变 步伐 比 另 一 些 企业 要 快 得 多 )]。 这 些 企业 包括 杜邦 公司 ,三 家 
肥料 公司 中 之 两 家 一 “弗吉尼亚 - 卡罗来纳 公司 和 美国 农业 化 学 
公司 ,还 有 联合 染料 植物 公司 、 巴 列 特 公司 、 适 用 化 学 公司 ,联合 碳 
化 物 公司 和 国民 碳 公 司 C 后 两 者 于 1917 年 成 为 联合 矶 化物 和 碳 公 
司 的 一 部 分 ),1903 年 以 后 成 立 的 合并 企业 (包括 国际 农业 化 学 公 
司 ,国民 垃 腕 公司 和 美国 工业 酒精 公司 ) 都 实行 了 生产 集中 化 并 建 
立 了 施 大 的 采购 和 销售 了 网络 。 联 合 药品 公司 原本 是 家 过 锁 等 售 
店 ,但 转 而 向 自己 的 制造 设备 进行 投资 。 | 

与 食品 公司 和 石油 公司 的 情况 一 样 ， 化 学 公司 也 实行 了 进 一 
步 的 向 后 结合 以 控制 部 分 原料 和 半成品 原料 的 供应 .人 @ 通常 此 种 
逆向 的 行动 都 是 防御 性 的 。 经 理 人 员 不 愿 由 于 无 法 取得 充足 的 供 
应 而 支付 过 高 的 价格 或 停工 。 如 园 食品 公司 .石油 公司 .橡胶 公司 
和 琉璃 公司 一 样 ,这 些 公司 也 都 开始 建立 或 租用 自己 的 船 队 、 铁 路 
丰 皮 和 其 它 运 输 设备 。 其 中 一 个 比较 积极 的 动机 是 改善 流程 的 安 
排 。 在 多 数 情况 下 ， 化 学 公司 的 销售 组 织 除 了 协调 流量 外 ， 还 要 
提供 专业 性 的 豫 务 。 它 们 拥有 存放 具有 挥发 性 、 且 往往 是 有 危险 
性 的 化 学 品 所 需 的 贮藏 设备 ， 与 电气 公司 和 机 器 公司 一 样 ， 共 销 
售 人 员 都 是 经 过 技术 训练 的 工程 师 ， 他 们 指导 顾客 以 最 有 效 的 方 
式 使 用 其 公司 的 产品 。 也 正如 那些 在 技术 上 先进 的 工业 中 的 主要 
公司 一 样 ， 他 们 率先 进行 了 为 改良 产品 和 作业 程序 的 研究 和 发 展 
工作 。 

几乎 在 所 有 情况 下 ， 这 些 公司 都 支配 了 其 特定 的 行业 或 产品 
的 市 场 。 正 如 美国 烟草 公司 和 标准 石油 公司 的 例子 一 样 ， 当 反 托 
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拉 斯 法 解散 杜邦 公司 (炸药 业 的 巨 辟 ) 时 ， 其 反应 也 极 类 似 。 被 它 














收回 了 人 金 部 股本 而 使 之 脱离 的 子 公司 一 一 青 尔 克 里 士 公司 和 阿 特 
Ax Mor Tema 己 的 销售 和 
采购 组 织 。 


除了 三 家 肥 笠 公司 和 联合 染料 秆 物 公司 《它们 的 作业 嫌 序 已 
变 得 过 时 >?, 以 及 美国 亚麻 子 油 公 司 〈 它 一 直 没 有 学 会 成 功 地 与 其 
它 大 结合 公司 竞争 的 策 赂 ) 而 外 ， 所 有 这 些 公司 都 继续 繁 装 兴 三 
除了 美国 亚麻 子 油 公 司 和 次 特 纳 炸药 公司 之 外 ;所 有 这 些 公司 让 
到 今天 仍 都 在 经 营 ; 它 们 或 者 自己 经 营 ,或 者 成 为 大 的 化 学 公司 或 
其 它 工业 公司 的 自主 分 支部 门 。 例 如 ， 巴 置 特 公司 、 通 用 化 学 公 : 
司 ,国民 汞 防 公司 和 塞 米 特 - 索 东 维 公司 成 了 联盟 化 学 公司 的 分 支 - 
部 门 ,联盟 化 学 公司 是 在 1920 年 成 立 的 合并 企业 。 美 国 化 学 工业 : 
的 结构 是 在 本 世纪 二 十 年 代 且 有 其 现代 形式 的 ， 亦 即 在 联合 琵 和 
残 化 物 公司 和 联盟 化 学 公司 成 立 以 后 ; 在 杜邦 公司 i Ao REA 
司 和 阿 特 拉 斯 公司 自 媳 药 生产 向 多 种 化 学 品 的 生产 转移 以 后 ,以 
及 在 一 些 较 小 和 较 专 业 化 的 公司 (诸如 道 公司 和 蒙 萨 托 公司 ) 成 长 
并 形成 多 样 化 的 局 面 以 后 , 才 具 有 其 现代 形式 的 。 这 些 大 的 .结合 
的 和 僵 米 愈 多 样 化 的 公司 支配 了 它们 的 产品 市 场 。 
金属 加 工 工业 ”在 到 自前 为 止 所 讨论 的 一 切 工业 组 中 ， 大 企业 者 
协调 着 从 原料 供应 者 直至 最 终 汇 费 者 的 产品 的 流动 。 在 所 有 情况 
下 ,产品 的 流量 部 很 大 ,而 且 安排 从 许多 供应 者 向 更 多 的 消 赛 者 的 
HR, CEMER 

,会 属 生 产 厂 商 和 金属 使 用 广 商 的 情况 却 有 点 不 同 。 昌 然 它们 
都 已 实现 了 生产 和 分 配 的 结合 ， 却 几乎 没有 一 家 企业 去 控制 毕 产 
和 分 配 过 程 的 全 者 流程 。 金 属 加 工 公司 和 机 器 制造 公司 都 向 金属 
此 产 厂商 购买 材料 ， 人 金属 生产 厂商 由 将 其 成 品 卖 给 金属 加 工厂 商 
和 机 器 制造 厂商 。 这 意味 着 金属 生产 厂商 只 需 向 较 少 的 客户 销 
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和 售 ， 而 加 工 公司 和 机 器 公司 则 只 需 向 较 少 的 公司 采购 。 交 易 数量 
上 的 这 种 差别 ,影响 了 这 些 企业 内 采购 和 销 信 部 门 的 规模 和 活动 。 
鳃 履 生 产 广 商 和 爹 履 性 用 厂商 未 将 其 经 营 活动 加 以 结合 这 一 束 
Sk, 说 明了 对 两 个 在 技术 上 极为 不 同 且 需 要 不 同类 型 的 工作 人 员 
和 管理 技术 的 过 程 进 行 协调 ,不 能 带 米 什么 经 济 效益 。 

昌 热 盘 属 加 工厂 商 比 食品 公司 或 化 学 公司 需要 更 大 和 更 昂 货 
的 生产 设备 ， 它 们 拖 很 少 达 到 与 后 洛 类 伺 的 规模 。 它 们 疝 少 数 供 
EARE, 通常 也 只 向 少数 的 购买 者 销售 。 金 颖 加 工 组 (34 组 ) 
中 ,在 1917 年 时 所 有 资产 额 为 2,000 万 美元 或 2,000 万 美元 以 上 
的 公司 只 是 那些 县 有 广大 和 多 样 化 市 场 的 厂商 。 该 组 织 中 只 有 一 
家 为 消费 市 场 生产 的 厂商 ， 即 吉 勒 特 安 全 剃刀 公司 。 其 历史 与 得 
W. :性 片 和 贵 相 胶卷 生产 的 先驱 者 厂商 的 历史 极为 相似 。1903 
年, 安全 剃刀 的 发 明 者 只 生产 了 51 把 制 刀 和 168 枚 刀片 。 到 了 次 
年 未 ， 其 工 广 就 生产 了 90,000 4347] $1240 万 枚 刀片 ,加 读 年 代 
未 , 吉 蔓 特 公司 除了 建立 有 全球 性 的 销售 组 织 外 ,还 在 英国 .法 国 、 
德国 和 加 拿 大 建立 了 工厂 。 如 同 早期 类 似 的 制造 公司 一 样 ， 吉 蔓 
特 很 顺利 地 由 其 登 余 中 为 这 种 迅 攻 和 大 规模 的 扩充 筹措 了 资金。 

附录 A 中 所 列 的 其 它 金 属 加 工 广 商都 是 使 用 大 批量 的 作业 
方式 ,并 向 为 数 众 多 的 .不 同 的 消费 者 进行 销售 。 美 国 访 其 公司 和 
大 陆 上 请 具 公 司 都 是 经 由 合并 而 成 ， 它 们 提供 缸 具 和 装 鳃 机 器 给 小 
型 访 头 制造 厂 ,这 些 铅 头 制造 厂 通 常 都 是 进行 季节 性 生产 ,它们 遍 
及 全 国 和 世界 许多 地 区 。@ 斯 考 维尔 制造 公司 、 国 民 揣 资 模压 公 
司 . 克 兰 公 司 和 标准 卫生 器 材 公司 (两 者 均 为 生产 标准 化 管件 固定 
装置 的 广 商 ) 以 及 国民 癌 峰 公司 ( 螺 华 厂商) 等 ,都 要 抽风 百 家 承包 
商 , 建 筑 商 ,水 管 商 、 制 造 商 和 五 金 经 销 商 销 此 它们 的 产品 。 杯 尔 
概 钢 公司 ( 马 马 铁 和 旦 顶 黄 板 厂商 ) 和 美国 前 瓦 公司 的 客户 数量 虽 
较 少 ,但 仍 足 以 使 其 销售 机 构 网 络 得 到 充分 的 利用 ,它们 利用 其 销 
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镶 箔 构 网 络 以 取得 订单 、 确 保 迅 速 的 交 货 以 及 收取 几乎 张 订 间 的 
付款 。 | | : 

可 是 在 1917 年 时 ,这 些 都 是 例外 情况 。 大 部 分 的 金属 规 工 公 
司 都 象 美 国 黄 铜 公司 一 样 。 美 国 黄 钢 公 司 是 1899 年 成 立 的 合并 
公司 ,为 其 他 厂商 生产 半成品 原料 ， 正 开始 建立 自己 的 销 嵌 机构 。 
简 划 的 装置 、 工 具 和 器 材 制造 商 继 续 依 靠 批发 商 销售 其 消费 性 产 
唱 ， 塘 车 厂商 代理 人 销 僻 其 生产 器 衬 。 即 使 是 其 中 最 大 的 公司 也 
仅仅 具有 很 少 的 销售 机 构 来 保持 和 经 销 商 及 客户 的 接触 。 虽 然 这 
种 公司 拥有 大 量 的 制造 设备 ， 但 没有 发 展 到 庞大 的 规模 。 附 录 A 
中 的 制造 公司 只 有 11 家 或 6.5% 是 属于 金属 加 工 组 的 。 
机 器 制造 业 ” 另 一 方面 ， 制 造 复杂 机 器 的 厂商 几乎 从 一 开始 就 奸 
立 了 庭 大 的 销售 组 织 ， 而 且 很 快 就 变 成 了 府 大 的 会 球 性 企业 。 吉 
实 上 ,如 果 把 电气 机 器 组 (36 组 ) 的 公司 和 运输 设 和 省 组 (37 组) 的 公 
司 加 到 机 器 组 (35 组 ) 的 公司 上 , 总 数 达 SS 家， 是 1917 年 时 美国 
所 有 的 、 资 产 额 为 2,000 万 美元 或 超过 2,000 万 美元 的 制造 公司 
的 四 分 之 一 。 因 此 ,机 器 制造 厂商 是 二 十 世纪 早期 美国 最 大 的 ,而 
且 在 许多 方面 也 是 最 具 代 表 考 的 大 企业 。 

除了 枪支 制造 厂 以 外 .35 组 和 36 组 中 的 所 有 机 器 制造 公司 
以 及 37 组 中 的 大 部 分 公司 的 产品 都 需要 特别 的 销售 服务 一 一 
示范 操作 ,安装 , 修理 、 了 服务 以 及 长 期 信贷 。35 组 和 36 给 中 的 公 
mH EAE PL Zn] ELS DS ZR]. KENBER, 
标准 化 重型 机 器 如 泰 、 锅 炉 , 升 降 机 和 各 式 各 样 的 发 电机 和 电动 机 
的 制造 公司 。 这 些 先 哎 者 公司 在 1917 年 机 器 制 得 厂家 名 录 dE 
人 注目 的 程度 , 同 它们 在 食品 组 中 落 人 注 月 的 粮 订 一样。 例如 , 辛 
格 公司 .时 明 顿 打字 机 公司 , 刀 勒 斯 加 法 机 公司 , 邮 和 尔 公司 , 英 兰 耕 
作 机 公司 . 凯 斯 打 谷 机 公司 . 巴 布 科 克 和 威 尔 科 克 斯 公司 ， 揪 辛 巾 
系 公司 . 奥 闵 斯 升降 机 公司 、 黑 根 特 勒 行 型 活字 刁 造 机 公司 LT 
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洒 豪 斯 电气 公司 和 西方 电气 公司 等 ， 所 有 这 些 公司 都 显示 了 普 先 
在 它们 各 自 的 行业 中 级 立 广泛 名 销售 网 络 的 第 一 批 企业 持久 的 生 - 
存 能 力 和 威力 。 此 人 邹 ， 费 汞 斑 克 所 公司 一 -如 今 是 费 尔 班 克 斯 一 
莫 尔 斯 公司 鸥 一 名 入 —— 得 今 仍然 是 天 平 释 和 类 似 仪器 的 最 大 人 制 
造 公司 。 国 民 收银 机 公司 仍然 是 该 业 芍 于 壁 〈 此 两 家 公司 之 资产 
18.5926 1,960 万 美元 ， 因 而 未 包含 在 最 大 的 278 家 公司 名 录 中 四 
迪克 依然 支配 车 油印 机 制造 业 ， 在 这 些 工 业 中 、 极 少 出 现 新 的 大 
竞争 者 。 o i 

. 虽然 大 部 分 早期 的 机 器 制造 公司 戌 经 由 内 部 扩充 而 成 长 ， 附 
录 A 的 名 录 中 却 也 用 少数 儿 家 公司 是 如 循 合法 的 合并 , 管理 集中 
化 ， 然 后 再 纵向 结合 的 途径 而 发 展 直 来 的 。 这 些 公 司 一 一 联合 制 
峙 机 器 公司 ,美国 冷却 机 器 公司 , 荤 电池 公司 一 一 者 把 生产 设备 加 
以 合并 ,然后 进行 合理 的 改革 ;并 建立 世界 范围 部 销售 组 织 。 美 图 
冷却 器 公司 各 联合 制 鞋 机 器 公司 在 欧洲 市 场 上 迅速 的 和 给 人 以 深 
刻印 象 的 成 功 ， 突 出 地 最 东 了 这 种 销售 组 织 在 增 大 机 器 制造 企业 
的 规模 和 竞争 力量 方面 的 价值 . 沁 

还 有 一 - 些 是 已 经 实现 了 结合 企业 台 并 而 成 的 公司 一 一 在 机 器 
制造 工业 各 组 中 ,这 种 类 型 的 合并 公司 比 在 其 它 工业 组 中 的 要 多 。 
这 类 合并 公司 包括 国际 收 则 机 公司 .通用 电气 公司 , 艾 利 斯 一 查 葡 
斯 公司 ( 磨 粉 机 和 以 它 以 燕 汽 为 动力 的 机 器 制造 公司 》, 奈 尔 斯 -由 
门 特 - 虎 特 公司 (机 来 制造 公司 ), 英 析 迪 和 尔 - 兰 德 公司 (采矿 机 器 制 
BAED 计算 -列表 -记录 器 公司 5 国际 商用 机 器 公司 的 前 身 和 安 
健全 德 打 字 机 公司 〔 安 德 伍 德 公司 和 到 格 纳 打字 机 公司 合并 而 
或 )。 除 了 国际 收割 机 公司 之 外 ,这 些 合 并 企业 通常 都 开发 补充 性 
产品 的 生产 ,以 便 充分 利用 其 销 作 和 采购 组 织 。 几 乎 在 所 有 的 这 些 
合并 企业 中 ， 较 小 的 公司 的 人 员 都 被 结合 进 较 大 的 公司 的 职能 部 
门 :生产 部 站 ,销售 部 门 ,工程 部 门 和 财务 部 门 ) 内 。 与 铁路 界 的 情 
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况 -- 样 ,最 老 和 最 火 的 公司 通常 就 是 进行 结合 的 基本 “核心 2 组织。 
在 运输 设备 组 (37 组 ) 中 ,1900 年 以 后 成 长 的 主要 途径 就 是 经 
由 内 部 扩充 。 对 于 新 的 ,迅速 发 展 的 汽车 工业 来 说 ,这 种 情况 尤其 
明显 。 这 些 汽车 ,卡车 ,零件 和 附件 制造 厂商 的 成 长 途径 同 缝 急 机 
和 农业 机 器 制造 的 先驱 者 厂 高 大 殖 相 同 。 景 初 ， 他 们 部 是 通过 独 
立 的 批改 高 经 销 。 不 入 便 依靠 特 诺 的 经 销 商 来 零售 其 产品 。 这 些 
经 销 商 受到 一 套 精 心 建立 的 销售 组 织 的 协助 ， 销 售 组 织 从 事 广 告 
活动 ,售后 服务 ,修理 服务 ,提供 消费 省 信贷 ,并 保证 迅速 和 有 计划 
的 交 货 。 首 先 建立 这 种 席 友 销售 组 织 的 一 些 公司 很 快 就 在 汽车 工 
业 中 取得 了 优势 。 事 实 上 ， 剖 利 . 福特 的 组 织 完善 的 全 球 性 销售 
组 织 促成 了 市 场 上 持续 不 断 的 需求 ， 由 此 而 促使 其 工程 师 发 展 出 
了 移动 的 装配 线 。 到 了 1917 年 , 威 利 斯 公司 ,斯 蒂 倍 克 公司 ,马克 
斯 书 尔 公司 , 帕 卡 德 公司 ,皮尔 斯 * 阿 罗 公 司 和 怀特 公司 ( 卡 奉 > 都 
已 杆 立 起 堪 与 匹敌 (最 然 规 模 较 小 } 的 销 信 部门。 通用 汽车 公司 的 
子 公司 一 一 比 克 公司 , 奥 尔 兹 摩 比 尔 公 司 、 卡 德 拉克 公司 ,雪佛兰 
公司 和 作为 零件 制造 商 的 联合 汽车 公司 一 一 也 都 是 这 样 。 汽 车 制 
造 业 与 颖 纲 机 制造 下 ,农业 机 器 制造 业 和 办 公 机 器 制造 业 一 祥 , 都 
是 经 由 内 部 扩充 而 成 长 。 合 并 企业 很 少 且 都 不 成 功 。 他 们 几乎 疫 
有 作出 什么 努力 ,试图 把 他 们 的 已 经 结合 的 企业 合并 成 一 个 单一 
的 ,集中 的 经 营 组 织 。 即 使 象 通用 汽 宗 这 家 最 大 芍 公 司 ,也 是 在 本 
世纪 二 十 年 代 对 管理 组 织 进行 了 改组 之 后 才 成 为 一 个 长 舌 至 利 的 
公司 。 
37 组 中 所 列 的 一 些 较 老 的 公司 不 是 造船 厂 就 是 制造 铁路 设 
备 的 厂家 。 后 一 类 厂家 如 普尔 曼 时 村 公司、 饮 德 湿 宙 车 公司 , 威 斯 
江 豪 斯 气力 制动器 公司 和 纽约 气力 制动器 公司 都 是 在 十 九 世 纪 下 
半 吐 经 由 内 部 扩充 而 变 大 的 。 另 一 些 公司 一 一 美国 机 车 公司 、 美 
国 列车 和 铸件 公司 , 正 制 钢 列 车 公司 .标准 钢 列车 公司 和 铁路 钢 弹 
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簧 公司 -一 一 则 都 是 在 本 世纪 和 割 经 由 合并 而 成 。 这 些 公司 从 权 向 结 
全 转向 级 向 结合 ， 建 立 与 经 由 内 部 扩充 而 成 长 的 竞争 者 相似 的 结 
移 。 它 们 的 销 信 部门 比 机 器 制造 公司 的 销售 部 门 小 得 多 ， 这 是 因 
为 客户 较 少 之 故 。 另 一 上 方面， 它们 的 销售 组 织 却 是 全 球 性 的 。 它 
们 提供 信 丛 ,保养 和 其 它 服 务 , 协 助 美国 的 制 遗 厂商 在 全 世界 各 地 
销售 铁 遵 设备 。 

造船 公司 是 1917 年 所 列举 的 278 家 最 大 企业 中 少数 几 家 没 
有 实现 结合 的 企业 。 虽 然 在 1917 年 时 ,由 于 德 求 开展 无 限制 的 潜 
艇 战 而 导致 船只 短缺 ,从 而 使 这 些 公司 获得 茵 勃发 展 , 但 是 它们 仍 
” 熟 停 留 在 单 功能 公司 , 而 且 常 常 是 在 单一 的 地 区 从 覃 做 业 活动。@@ 
第 一 次 世界 大 战 后 、 进 船 公司 也 没有 过 到 已 经 实现 了 结合 的 汽车 
公司 ,机 器 制造 公司 和 金属 加 工 公司 的 高 记 成 长 率 。 事 实 上 ,它们 
只 是 设法 能 够 维持 生存 。 | 
原生 金属 冶炼 工业 ”本 工业 组 的 公司 和 另 一 些 集中 了 大 企业 的 工 
业 组 中 的 公司 有 所 不 局 。 它 们 的 制造 设备 是 美国 各 行业 中 最 品 贵 
8). GES; E, 由 于 附录 A 中 划分 规模 的 标准 是 资产 额 ,所 以 取样 
对 原生 金属 治 炼 公司 有 利 。 如 果 是 以 销售 额 或 附 辑 价值 作为 取样 
振 准 , 则 划 人 美国 最 大 企业 中 的 原生 金属 治 炼 公司 将 更 少 , 而 食品 
公司 和 机 器 制造 公司 则 将 更 多 。) 原 生 人 金属 冶炼 组 的 公司 还 有 一 个 
不 同 ,就 是 它们 向 后 结合 时 前 投资 远 比 向 前 结合 时 的 接 资 变 大 ,在 
资产 额 为 2,000 万 美元 和 超过 2,000 万 美元 的 26 家 钢铁 生产 厂 
商 中 ,12 家 厂商 拥有 从 采矿 ,运输 设备 .高 护 . 平 护 和 酸性 转炉 , 直 
到 轧钢 机 的 全 讲 设备 ( 见 表 8)。 共 中 只 有 4 家 向 前 结合 而 加 工 制 
Ris -ERE 0948 年 时 , 美国 生产 的 热 轧 注 钢 板 只 有 5.7 史 是 
由 钢铁 生产 企业 控制 的 加工 公司 所 使 用 。 久 如同 表 8 所 示 , 其 余 的 
l4 察 甚 至 只 实现 了 较 低 程度 的 结合 , 其 中 有 5 家 只 生产 生铁 和 钢 
添 。 那 些 实现 了 结合 的 企业 所 以 要 结合 ,其 动机 正如 卡 内 基 在 十 九 
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世纪 无 十 年 代 进 行 结合 时 的 动机 一 样 ， Hit B m 贵 的 生产 工 
厂 确保 原料 的 充足 供应 。 
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由 于 钢铁 公司 是 从 极 少 的 供应 来 源 采 购 ， 而 且 也 内 启 较 少 的 
客户 销售 ,所 以 同 美国 多 元 大 工业 企业 相 比 ,其 采购 和 销售 部 门 要 
hiig. MAine fE 1917 年 的 表 中 ,除了 一 家 公司 以 外 ,其 念 公 
司 都 没有 自己 的 分 支 销售 机 构 。 生 产 和 分 配 间 的 管理 协调 工作 是 
作 低 成 本 的 一 个 重要 因素 。 和 后 产 经 理 和 销售 经 理 的 密切 配合 能 名 
需 紧 次 地 安排 材料 经 过 高 入 和 扎 钢 机 的 流程 ， 并 且 有 助 于 按 精 确 
的 规格 和 准确 的 时 间 , 大 量 地 和 多 品种 地 发 运 和 交 货 。 可 是 ,销售 
岗 铁 半成品 并 不 需要 专门 的 安装 ,售后 服务 和 修理 ,或 者 复杂 的 信 
贷 安 排 ,只 需 几 家 地 区 办 事 处 的 少量 销售 人 员 即 可 完成 取得 订单 、 
安排 订单 生产 以 及 保证 交 货 的 工作 。 

使 生产 和 分 配 相 结 含 的 优点 ， 促 成 了 钢铁 界 的 主要 合并 企 
些 -一 员 斯 利 汉 钢铁 公司 ,美国 卉 塌 钢 公司 、 联 合 含 金 银 公司 、 共 
和 钢铁 公司 和 美国 轧钢 公司 一 一 的 统一 经 营 ， 并 经 由 各 个 职能 机 
构 来 进行 管理 。 后 两 家 公司 于 1917 年 更 进一步 设立 结合 的 分 支 
部 门 以 管理 不 同 地 区 的 市 场 。 

唯一 没有 实行 集中 管理 的 是 美国 钢 公司 。 谭 根 所 以 要 实行 庞 
夫 的 合并 计划 而 控制 钢铁 工业 的 将 近 60% 的 产量 , 是 因为 他 担心 
日 益 加 剧 的 竞争 。 在 卡 内 基 开 始 向 前 结合 而 制造 成 品 以 对 付 诸如 
美国 钢 和 钢丝 公司 等 的 新 联合 而 实现 的 向 后 结 含 以 后 ， 靡 根 的 投 
ZRT 1901 年 安排 了 合并 计划 。@@ 英国 钢 公司 在 成 立 后 的 许 

多 年 中 ,都 继续 保持 为 一 个 控股 公司 ， 经 由 一 党 小 的 总 办 事 处 来 
管理 其 许多 子 公 司 。 除 了 卡 内 基 公 司 和 1907 年 后 的 坦 内 西 煤 铁 
公司 之 外 ,这 些 子 公司 都 是 采矿 ,运输 ,炼焦 ,金属 生产 和 金属 加 工 
浪 面 的 单 功能 公司 。 总 办 事 寻 很 少 协 调 、 计 划 和 评估 子 公司 的 活 
动 。 其 主旨 功能 只 是 表现 在 对 国外 的 采购 和 销售 的 指导 上 。 在 米 
Mk «C. 泰勒 于 本 世纪 三 十 年 代 对 读 公 司 的 管理 进行 大 规模 的 改组 
以 前 ,美国 钢 公司 只 不 过 是 一 个 合法 的 合并 公司 而 已。 
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一 直到 1917 年 ,美国 钢铁 工业 才 基 有 了 其 现代 面 魏 。 钢 铁 工 
业 的 主要 分 支 都 星 现 了 集中 现象 ， 长 期 支配 着 读 工 业 的 都 疤 则 一 
EARD 1967 4g 13 家 最 大 的 钢铁 公司 中 ,除了 一 家 公司 以 外 ， 
其 余 12 家 公司 都 是 在 1917 年 就 已 成 立 , 其 中 有 8 家 在 1917 年 时 
就 已 列 人 10 和 家 最 天 的 公司 中 。 读 年 前 10 名 中 前 另 两 家 公司 一 一 
BrRICSMPAS SURDE SERI S SEM RI T. 1922 年 被 由 捧 
利 没 钢 公 司 收购 。 本 世纪 七 十 年 代 出 现 的 唯一 的 一 家 新 公司 是 国 
民 钢 铁 公司 一 一 它 是 由 3 家 公司 合并 而 成 ,其 中 两 家 星 在 1917 年 
人 恒 已 存在 。 如 表 所 示 ,1917 年 后 大 的 铀 公司 都 是 以 合并 方式 成 
K, 确 这 种 合并 又 增 加 了 钢铁 工业 中 结合 的 程度 。 到 了 本 世纪 二 
TER JPB KA RTIETHBIS LUCR E BIL BERE 
B EE OERSE MISIT. E. 
1911 年 ， MELIUS UE G ERLA I SEIS. FARA 
Ax SL SER HI CE 8 28] 14 s FCRC SRL fS. SURE [UEM 
ESTERA RA RAE 1899 年 合并 而 成 , 它 实行 向 后 结 
全 而 延伸 到 乌 太 开采 ,不 久 就 在 全 世界 对 钢 矿 开采 进行 了 投资 . 肯 
纳 科 特 公司 和 费 尔 善 斯 ， 道 天 公司 主要 还 是 属于 采矿 公司 ， 它 们 
只 有 从 事 少量 的 糖化 和 精 栋 作业 。1917 年 ， 卡 路 夭 特 和 赫 克 拉 公 
司 , 智 利 钢 公 司 ,犹他 铜 公司, 格林 ， 加纳 尼 亚 公 司 以 及 278 家 最 
大 公司 名 录 中 的 其 它 6 党 钢 公 司 都 还 只 是 采矿 企业 而 已 。 另 一 方 
面 ， 有 一 家 大 的 销售 铀 的 企业 -一 美国 金属 公司 一 一 正在 开始 向 
后 延 体 和 而 进入 却 工 和 熔化 作业 。 因 此 ,在 第 一 次 世界 大 喜 开 始 时 ，、 
钢 冶 粽 业 刚 开始 被 少数 儿 家 大 的 结 台 企 业 所 支配 。 第 一 奖 淮 界 大 
战 以 后 ; 采矿 ,熔炼 和 半 成 唱 奢 料 加 工 的 结合 迅速 发 展 . 到 了 1950 
年 ,4 大 公司 一 一 阿 纳 康 达 公 司 . 美国 熔化 和 精炼 公司 、 肖 纳 科 特 
公司 和 偶尔 普 斯 . 道奇 公司 -一 -生产 了 全 国 铜 的 9096, EIE 
Egi. ERLA 65 多 出 其 子 公司 进行 加 工 。 登 1917 第 后 有 相 
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当 长 的 一 般 时 间 ， 大 的 钢 公司 的 销售 组 织 仍 小 于 钢 铁 公司 的 销售 
组 织 。 少 些 公司 继续 通过 公司 代理 人 来 销售 其 产品 。 

锁 , 锁 和 钴 的 生产 厂商 都 是 作为 采矿 公司 而 起 家 的 ， 1917 年 
时 ,它们 未 很 少 超越 烷 化 和 精炼 其 矿石 的 范围 。 国 际 镍 公司 ， 圣 。 
约瑟夫 锥 公司 美国 锋 锅 和 熔炼 公司 ,合众国 培 化 和 精炼 公司 等 均 
有 庞大 的 提 糙 设备 ， 但 并 不 加 工 标准 型 式 的 产品 。 由 于 它们 只 向 
少数 几 个 客户 出 售 产品 ,因而 它们 的 销售 组 织 一 喜 很 小 。 

另 -方面 ， 使 新 发 明 的 方法 商业 化 而 大 量 生产 铅 的 第 一 家 企 
业 邦 很 快 就 建立 起 -- 个 庞大 的 全球 性 的 销售 组 织 来 销售 其 产 
品名 因为 当 匡 国 铝 公司 开始 经 营 时 , 铝 产 品 的 市 场 壕 很 小 有 其 为 
专业 化 。 读 公司 在 使 用 锅 的 较 老 的 行业 中 ,找到 了 铝 的 新 用 途 , 而 
且 在 较 新 的 汽车 工业 和 飞机 工业 中 ， 找 到 了 更 大 的 市 场 。 更 由 于 
发 展 了 厨房 用 品 的 生产 ， 使 该 公司 成 为 唯一 的 一 家 大 量 销 售 消 费 
晶 的 天 金 形 公司 。 在 销售 组 织 的 促销 下 ， 需 求 量 迅速 增长 并 日 益 
多 样 化 ， 很 快 就 促使 美国 银 公司 问 后 结合 而 进行 铝 土 矿 的 开采 和 
运输 。 到 了 1917 年 ,美国 包公 司 即 能 象 石油 公司 孝 祥 协调 从 原料 
来 源 直到 最 终 消费 者 的 产品 流量 。 这 种 强 有 力 的 国际 化 组 织 ， 加 
上 大 量 的 .资本 密集 型 的 生产 和 大 量 分 配 , 使 得 这 一 先驱 者 企业 在 
该 工 业 中 占有 巨大 的 竞争 优势 。 

在 原生 金属 治 冻 工业 中 ,实现 结合 的 动机 主要 是 防御 性 的 。 当 
少数 采矿 公 司 控制 了 供应 来 源 时 ， 加 工 公司 就 想 拥 有 它们 自己 的 
有 保证 的 供应 来 源 ; 而 当 采矿 公 司 只 向 少数 加 工 公司 销售 矿石 时 ， 
它们 则 想 确保 自己 的 销路 。 在 钢铁 工业 中 ， 其 模式 是 制造 公司 向 
后 结合 而 进入 采矿 业 , 而 在 有 色 金 属 治 炼 业 中 , 则 是 采矿 公司 向 前 
结合 而 进入 制造 业 。 不 过 在 第 一 次 世界 大 战 以 前 ， 几 乎 没有 一 家 
原生 金属 冶炼 企业 向 前 结合 而 把 成 划 加 工业 包括 在 肉 。 即 使 这 么 
敌 了 的 企业 ， 共 动机 主要 也 是 防御 性 的 。 它 们 的 目的 是 为 了 售 自 
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已 的 产品 有 一 个 更 有 保障 的 销路 。 
. 由 于 原生 金属 冶炼 公司 的 采购 和 锁 告 组 织 的 现 横 较 小 ， 而 且 

也 没有 对 从 原料 供应 者 到 最 终 消 费 者 的 材料 流程 进行 协调 ， 因 而 
其 管理 组 织 小 于 其 它 工业 公司 的 管理 组 织 。 可 能 就 因为 它们 的 规 
模 较 小 ， 在 第 一 次 世界 大 战 后 的 那些 年 里 ， 原 生 金 属 冶 并 工 业 中 
一 些 最 大 的 公司 并 未 象 食品 工业 ,机 械 工业 、 石 油 工 业 , 橡 胺 工业 
和 化 学 工业 中 的 主要 公司 那样 ， 为 了 使 其 产品 多 样 化 或 扩大 其 海 
ELIGE P E pM 


”经 由 纵向 结合 的 成 长 一 一 一 次 综合 的 分 析 


我 们 对 1917 年 资产 额 为 2,000 万 美元 或 超过 2,000 万 美元 
的 全 部 制造 公司 中 将 近 0% 的 公司 的 经 历 所 作 的 评述 ,并 不 仅 服 
于 论证 了 下 述 事 实 , 即 ， 这 些 公司 力 是 经 由 执 向 结合 而 成 长 变 大 ， 
和 遂 过 我 们 的 这 一 评述 ， 还 可 以 得 出 有 关 这 一 成 长 过 程 的 几 个 年 囊 
的 一 般 性 结论 。 第 一 ， 在 决定 现代 工业 公司 的 规模 和 限定 其 活动 
这 一 点 上 ,市 场 的 性 寿 比 生产 方法 更 为 重要 。 第 二 ;虽然 谎 向 结合 
的 策略 导致 工业 的 集中 , 却 很 少 造 成 玲 断 。 在 几乎 所 有 的 情况 下 ， 
这 些 结 合 的 公司 都 是 以 寒 头 全 断 的 方式 展开 竞争 。 第 三 ; 我 们 的 
评述 表明 , 大 公司 不 但 在 国内 , 而 且 在 海外 都 支配 了 自己 的 工业 ， 
而 且 它 科 的 势力 所 及 ,在 早期 就 是 全 球 性 的 了 。 最 后 ,我 们 的 评述 
强调 指出 了 下 述 一 点 ， 即 :在 从 本 世纪 开始 时 的 大 侣 并 运动 到 美 
国 参 与 第 一 次 世界 大 战 的 这 段 期 间 内 ， 美 国 工业 完成 了 自己 的 形 
成 时 期 。 到 1917 年 时 ,大 部 分 的 美国 工业 都 已 典 备 了 自己 的 现代 
结构 。 此 后 ,大 企业 继续 集中 在 那些 它们 于 1917 4H i ON EF 
其 内 前 相同 的 工业 组 中 。 和 神 且 相同 的 公 \ 司 继续 保持 其 在 这 些 级 的 
冲 读 集中 了 的 工业 中 的 优势 地 位 。 - . op 
ai 


市 场 的 重要 性 ”生产 技术 无 疑 是 公司 成 长 极为 重要 的 决定 因素 。 
附录 A 所 列举 的 制造 公司 中 , 十 有 妃 家 是 采用 资本 密集 型 的 、 高 
能 耗 的 程序 。 但 是 采用 此 种 生产 方法 这 一 事实 本 身 并 不 会 使 公司 
的 规模 变 夫 或 使 该 工业 的 生产 集中。 在 金属 加 工 工业 ,化 学 工业 、 
食品 工业 , 狭 珊 工 业 , 造 纸 工 业 和 徐 胶 工业 中 ， 许 多 采用 这 种 程序 

9 企业 仍然 较 小 ， 而 且 这 些 工 业 相 对 来 说 ， 也 仍然 是 较 有 竞争 性 
Bs c E . B 
除 耳 原生 金属 治 笑 企业 之 外 ， 一 个 制造 企业 除非 它 已 建立 自 
己 广泛 的 销售 组 织 ， 否 则 就 无 法 变 大 或 保持 庞大 。 当 需要 有 精确 
和 周密 的 安排 以 便 把 成 品 送 到 大 量 销售 的 市 场 、 或 需要 有 专业 化 
的 分 配 设备 和 销售 服务 .从 而 保证 火 量 生 产 得 以 进行 时 ,老板 就 会 
”采取 这 -- 步 难 。 叶 在 提供 此 种 协调 、 设 备 和 服务 的 分 配 和 和 销 代 网 
络 的 建立 ， 促 成 了 大 量 生 产 者 把 生产 和 分 配 以 及 他 们 之 间 的 市 场 
交易 诸 程 序 内 部 化 于 一 个 单一 的 企业 之 内 。 这 种 内 部 化 使 管理 沙 
请 的 有 形 之 手 能 够 比 市 场 协 调 的 无 形 之 手 更 集约 地 使 用 投入 生产 
和 分 配 过 程 的 资源 。 —— 

.这 种 管理 协调 反 过 来 又 筑 起 了 一 道 防止 进入 的 壁 爸 。 大 量 上 生 
产 和 迅速 的 库存 周转 降低 了 单位 成 本 。 广 告 宣传 和 提供 各 种 服务 
招 索 了 日 益 增 多 的 客户 。 沉 争 的 公司 除非 也 能 建立 起 自己 的 堪 与 
匹敌 的 销售 组 织 ,否则 是 无 法 竞争 的 。 , 

. 他国 或 全 球 性 分 配 销 售 网 络 的 建立 ， 又 进一步 促使 (事实 上 ， 
常常 是 迫使 ) 结合 企业 建立 一 个 广泛 的 采购 组 织 。 不 断 增加 的 产 
量 提高 了 确保 供应 且 周 密 安 排 进 和 人 加 工 工厂 的 供应 流程 的 必要 
性 。 当 原料 来 自 无 数 的 农民 .小 加 工 工厂 和 供应 者 时 ,采购 组 织 就 
会 发 展 得 与 销售 组 织 -一样 大 。 采 购 组 织 的 众多 的 采购 员 与 供应 商 
和 经 销 商 保持 接触 ， 贾 且 他 们 也 采用 大 零售 店 的 类 似 的 采购 单位 
”的 方法 ,规定 采购 材料 的 规格 和 价格 ,并 年 安 排 运往 甸 库 和 工厂 的 
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流程 。 正 如 大 规模 的 销售 组 织 一 样 ， 采 购 组 织 也 通过 更 有 效率 的 
管理 协调 和 而 降低 了 成 本 。 另 一 方面 ,如 果 供 应 者 为 数 其 少 , 则 采购 
组 织 也 就 较 小 。 
当 制 造 厂 商 向 后 结合 而 对 原料 和 半成品 原料 加 以 控制 的 满 机 
”是 处 于 防御 福 , 当 他 们 的 是 的 是 为 了 确保 供应 而 不 是 降低 成 本 有 时， 
这 种 动机 就 与 铁路 系统 建造 者 的 动机 有 点 相似 。 与 铁道 经 理 一 样 ， 
这 些 制造 厂商 是 想 作 到 自给 。 在 某 些 工业 中 ， 人 制造 厂商 的 防 得 性 
结合 反 过 来 又 迫使 原料 和 半成品 原 料 的 生产 厂商 向 前 结合 而 进入 
制造 和 销售 。 这 一 情况 显然 又 同 铁路 系统 的 建立 极为 相似 。 
结合 与 集中 化 ”在 管理 协调 能 提供 竞争 优势 的 工业 中 ， 结 合 带 来 
集中 化 。 即 使 在 1900 年 以 前 ,也 可 以 在 许多 工业 中 看 到 高 度 集 中 
化 的 现象 。 这 些 工业 受到 了 少数 级 向 结合 、 而 非 模 向 联合 的 制造 
公司 的 支配 。 最 时 实现 结合 的 企业 继续 保持 着 支配 的 地 位 。 只 有 
那些 采取 了 相似 策略 的 公司 才能 继续 与 之 竞争 。 在 这 些 工 业 中 ， 
没有 实现 结合 的 小 企业 只 能 在 夹 链 中 求生 在， 为 大 的 结合 公司 提 
供 一 些 辅助 性 产品 。 | 
另 一 方面 ,在 那些 技术 不 适合 大 量 生产 ,以 及 大 量 分 配 无 法 从 
专门 的 安排 或 服务 中 得 益 的 工业 中 , 执 向 结合 就 不 会 带 来 集中 化 。 
在 劳动 密集 型 的 ,体能 耗 的 工业 中 ,管理 的 协调 不 能 造成 单位 成 本 
大 幅度 的 降低 ,也 并 不 提供 任 全 专门 的 服务 ,从 而 不 能 筑 起 一 道 防 
止 进 入 的 壁 奉 ,这 时 ,纵向 结合 就 不 是 一 种 取代 横向 联合 的 有 利 策 
Kn dXX B, SERT Abd eol DS IA REDE RARI. BELA 
S SLT AE REDERE, WEDE, KHELLAZAIL 
业 : 印 而 和 时 版 工业 ; 生产 简单 的 金属 工具 .器 材 和 型 材 的 工业 ,或 
者 生产 高 度 专业 化 机 回 的 工业 等 都 没有 实现 集中 化 。 在 这 些 工 业 
中 ， 正 如 美国 毛 织 晶 公司 和 中 央 皮 医 公 司 的 历史 所 表明 那样 , 规 
模 巨 大 实际 上 可 能 是 一 种 不 利 条 件 。 
n 





4*9 在 各 工业 组 中 , 宫 头 坦 断 公司 的 产值 在 全 部 产品 的 


.总 值 中 所 占 百分比 *, 1909—1919 年 





属于 类 型 A 的 各 组 ， 麻 头 垄 电 公 司 的 产值 占 全 部 产品 总 产值 的 3 有 % 以 下 CR. 
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RARR UN CA E GE - D ALME EET E HE: 一 个 历史 的 能 
述 ", 载 4 商业 历史 评论 >,43:253(1959 ERF), 
aA、 这 些 两 位 数组 的 工业 种 类 编号 是 美国 人 口 调查 局 在 其 标准 工业 分 类 中 使 


用 的 。 


b、 在 百分比 右 竹 括 沽 内 之 数字 和 菜 指 该 工业 组 内 工业 之 总 束 。 CE ADF 12, 
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正如 表 9 所 示 ， 集 中 化 的 工业 大 致 都 聚集 在 大 企业 比较 务 的 
那些 工业 组 内 。 本 表 显 示 了 在 较 大 的 两 位 数 工业 范畴 内 ; 编号 为 
四 伍 数 的 集中 化 的 工业 中 主要 公司 的 产值 比重 。@ Pede der BEN 
集中 化 的 工业 是 指 6 家 或 6 家 以 下 的 公司 生产 了 旋 工 业 的 50% 
的 产值 ,或 者 12 家 或 12 家 以 下 的 公司 生产 了 该 工业 的 75% 的 产 
秆 ,或 者 介 平 5 家 到 12 家 的 公司 能 生产 出 比例 于 .上述 比 重 的 产 
值 。 从 本 表 可 以 看 出 ， 寡 头 董 断 公 司 产值 所 占 比 重 在 资 坟 类 为 
^ 2,000 万 美元 或 2,000 万 美元 以 上 的 公司 数量 海 最 少 约 那些 缉 中 
,为 最 钨 。 另 一 方面 ,在 大 公司 群集 的 那些 组 内 , 赛 头 垄断 公司 产值 
所 占 比重 就 变 高 得 多 。 仪 器 制造 业 是 一 主要 例外 。 这 种 相关 性 内 
是 一 种 近似 值 。 在 本 世纪 二 十 年 代 和 三 十 年 代 ， 由 于 汽车 工业 和 
化 学 工业 的 持续 成 长 ， 寄 头 付 断 公司 产值 的 比重 在 这 些 组 中 得 到 
了 提高 。 在 造纸 工业 组 和 石料 - 粘 士 - 玻 现 工业 组 中 ， 也 在 较 小 的 
程度 上 出 现 了 同样 的 情况 。 
对 附录 A 中 的 公司 的 描述 性 评论 还 突出 说 明了 这 样 一 点 ， 
即 ， 集 中 化 意味 着 赛 头 垄断 而 非 独 占 歼 上 断 。 为 什么 几乎 没有 强占 
柳 断 的 情况 ,可 以 举 出 几 条 原因 。 第 一 ,这 正 是 纵向 结合 过 程 的 结 
果 。 正 邵 我 们 在 前 面 所 强调 ， 制 造 广 商 的 向 后 结合 促使 了 原 笠 上 
产 厂商 向 郁结 合 而 进入 加 工 和 和 销 汗 。 销 恰 公司 有 了 时 眉 也 会 向 后 结 
合 而 进入 制造 此 。 在 同一 工业 中 不 同 阶段 经 营 的 公司 采取 上 述 作 
法 的 后 果 , 在 石油 工业 、 制 糖 工 业 ,化 学 工业 .钢铁 工业 和 钢 交 炼 工 
业 中 ,尤其 具有 重要 的 意义 。 
出 现 赛 头 垄断 的 第 二 个 原因 是 ， 有 两 家 或 两 家 以 上 的 企业 都 
在 同时 进行 向 前 和 向 后 揭 绪 合 。 警 如 内 类 加 工业 、 棉 子 油 工业 和 农 
业 工具 制造 业 就 是 如 此 。 而 且 一 些 主要 的 公司 通常 都 拒绝 参与 横 
向 的 合并 。 当 合并 企业 实行 统一 经 营 ， 集 中 管理 并 且 开 始 结 食 之 
时 ,一些 独立 的 公司 诸如 三 斯 汀 京 斯 电气 公司 、 古 德里 再 橡胶 公 
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司 ,里 格 列 口香糖 公司 , 户 斯 一 怀 尔 斯 饼 业 公司 及 琼斯 和 劳 克 林 钢 
公司 揭 反 应 就 是 扩大 其 销售 和 采购 组 织 ,整顿 内 部 结构 。 

第 三 , 当 结合 公司 开始 发 展 副产品 和 新 产品 的 生产 ,以 便 更 充 
分 地 利用 其 设备 时 ,就 会 与 其 它 绪 合 企业 发 生 竟 争 。 例 如 ,国民 争 
公司 在 亚麻 子 油 生产 上 就 成 为 国民 (后 为 美国 ) 亚 麻子 油 公司 的 主 
要 竞争 者 ;而 美国 亚麻 子 油 公司 后 来 又 在 取 料 市 场 上 同一 些 大 的 
禄 子 滑 公 司 和 肥料 公司 以 及 庞大 的 内 类 加 工 公司 展开 竞争 。 当 棉 
子 油 公司 和 肉 类 加 工 企业 开始 从 它们 的 副产品 生产 肥皂 时 ， 它 们 C 
又 成 了 普罗 克 特 和 甘 布 尔 公司 的 新 觉 争 者 。 当 一 些 制造 厂商 、 诸 、 
各 农业 设备 公司 和 其 它 机 器 制造 公司 决定 发 展 < 全 系列 ?的 产品 以 
便 更 集约 地 利用 其 销售 组 织 时 ,也 会 出 现 竞 争 。 

大 的 结合 公司 所 以 会 持续 竞争 的 最 后 一 个 原因 是 公共 政策 使 

然 ， 在 那些 年 里 ， 由 于 颁布 了 反 托拉斯 法 以 及 法 院 对 该 法 案 的 解 
E, Db Tib si ENRUU PUE. DORGLIENPADTORIEEUGEN. RBA 
指出 ,虽然 这 一 立法 其 为 重要 ,但 只 是 集中 化 的 工业 所 以 成 为 并 保 
EL EEI RU HERR DEI d 5 JL AIR — ES. 
多 国企 业 的 兴起 “有 许多 大 的 结合 企业 成 了 美国 最 时 的 多 国 公 
司 。 销 售 组 织 的 建立 青 一 次 成 了 最 重要 的 决定 因素 。 最 早 在 海 
外 建立 广泛 的 销售 网 络 的 企业 也 是 最 先 在 海外 拥有 并 经 营 自己 的 
工厂 和 其 它 生产 设施 么 公司 。 多 内 10 SEE T 1914 年 时 所 有 大 
海外 投资 的 美国 公司 。 人 们 并 不 感到 意外 ， 在 海外 拥有 工厂 和 本 
产 原料 的 设施 的 41 家 公司 中 有 三 分 之 二 属于 食品 工业 和 机 器 制 
造 业 。 所 有 这 些 食品 企 业 和 机 器 制造 企业 都 至 少 有 两 家 在 国外 的 
工厂 ,其 中 有 12 家 企业 则 有 4 家 或 4 家 以 上 的 海外 工厂 。 
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En 英国 的 多国 公司 ,1914 年 { 在 海外 拥有 两 家 或 两 家 以 上 


的 工厂 或 一 家 工厂 和 生产 原料 的 设施 的 公司 ) Á PP S 


ne 


rd 


2052148. 食品 工业 和 烟草 IL .美国 自行 车 公 司 Rm 
业 * 美国 留声机 公司 
A» GN BEBE Ad 美国 冷却 器 公司 
ARUATA XB Ins i CELA 
阿穆尔 公司 芝加哥 网 动工 具 公 司 
可 日 可 乐 公司 福特 汽车 公司 
WEAR 通用 电气 公司 
EMMER 国际 歼 拓 机 公司 
斯 正夫 特 公司 -国际 燕 泊 系 公司 (次 辛 回 公 司 ) c 
XA BURRUD FENDER VOBULA RI 
X3 AUSSI FEL UC RLUL AL RI 
2818.29 Hm $n 30 组 : 化 学 工业 和 药 — PME 
ADE AMTER EEE RAMAR R 
碳化 杆 公 司 辛 格 区 动机 公司 
帕克 BRATR) TRAD 
合 立 -威廉 公司 KE d m E PLE Ze RI 
斯 特 思 公 司 (药品 ) 西方 电气 公司 
联 台 药品 公司 威 斯 江 训 斯 气力 制动器 公 寺 
RERE- EE ARCA EH I 或 斯 汀 来 斯 电气 公司 
杜邦 公司 其 他 
FUNERIS A 阿尔 科 阿 公司 (33)* 
| RHEAU 吉 勒 特 会 司 (341 
3548.36 & fn 37 组 : 机 器 制造 工业 煞 斯 门 ， 柯 过 公司 (38) 
和 运输 设备 制造 下 . SUB Ade ui (9) 


pam——ÓÁ———Ó E — — — 
资料 来 源 : 来 拉 ' 三 全 斯 ,< 多 国企 业 的 出 现 ? (马萨诸塞 州 , 块 布 时 奇 , 1970 年 )， 
第 212 一 213 , 216 页 。 
a 这 些 两 位 数组 的 工业 种 类 编号 是 美国 人 口 调查 局 在 其 标准 工业 分 类 审 使 胃 
的 。 


本 表 末 包括 任何 原生 金属 冶 炬 公司 或 金属 加 工 公司 ,以 及 只 

有 小 规模 的 销售 组 织 的 公司 。 少 数 金 属 生产 公司 一 一 贝斯 利 汉 钢 
公司 、 国 际 锦 公司 和 十 根 希 姆 的 糯 国 熔化 各 精炼 公司 一 拥有 海 
外 原料 来 源 。 只 有 美国 钢 和 绀 雹 钢 公司 在 海外 建立 了 广泛 的 销售 
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网络 。 只 有 美国 轧钢 公司 在 远 于 加 拿 天 的 地 方 建立 了 一 座 工厂 。 另 


“” 环 需 只 涤 三 家 金属 生产 公司 在 加 拿 大 设 有 工厂 。 


” “在 海外 前 发 展 方面 ， 几 乎 所 有 的 美国 公司 都 洲 熏 了 相同 的 模 
式 。 它 们 首先 是 建立 广泛 的 国外 销售 组 织 ， 通 常 是 同时 建立 它们 
在 国内 和 国外 的 分 支 销售 机 构 。 接 着 四 为 关税 .高昌 的 运输 成 本 、 
较 低 的 劳力 成 本 和 协调 跨越 小 洋 的 流程 的 各 种 困难 ， 它 们 就 在 海 
外 设立 工 广 。 当 生产 和 销售 一 经 在 海外 娃 合 ,原料 .半成品 原料 和 
其 它 材料 通常 可 在 当地 以 较 分 的 价格 购 得 ， 而 且 巡 讼 也 较 快 。 结 
果 , 在 1914 年 以 前 ,就 有 许多 美国 公司 都 在 经 营 已 经 充分 结合 的 - 
在 外 国 的 子 公司 。 | 

到 1914 EB, 36 HUS C EE CE CL RIDE, KAW 
时 美国 国民 生产 总 值 的 7 多。1966 年 ， 美 国 海外 直接 投资 知 正 好 
等 于 国民 生产 益 值 的 了 多 -全 虽然 食品 工业 公司 在 海外 也 遇 到 了 其 
它 国家 的 公司 的 竞争 ， 但 大 部 分 的 机 器 制造 公司 却 能 象 在 国内 一 
样 有 效 地 控制 了 它们 的 海外 市 场 。 这 些 机 器 制造 公司 充当 了 欧洲 
人 在 1902 年 称 之 为 “美国 的 侵 酷 ?的 先锋 "外 在 第 一 次 世界 大 战 爆 
发 很 入 以 前 ,这 些 人 侵 者 在 多 幼 机 和 办 公 机 器 、 电 梯 、 制 鞋 .机 器 ， 
印 碳 机 器 、 么 和 电话 器 材 等 各 领域 内 都 已 独占 获 头 。 在 过 到 竞争 
的 电气 机 器 产品 和 化 学 制品 上 的 外 国 对 手 均 为 德国 公司 ， 它 们 都 
是 势 均 力 徐 的 结合 企业 。 第 一 次 世界 大 战 后 ,化 学 制品 公司 ,汽车 
公司 以 及 本 世纪 三 十 年 代 揭 石油 公司 ,在 美国 多 国 公司 的 排名 内 ， 
其 数量 就 与 食品 公司 一 祥 多 了 。 可 是 ,在 整个 二 十 世纪 内 ,机 器 制 
造 公 司 一 直 在 国外 市 场 上 居于 领先 地 位 。 另 一 方面 ， 只 有 小 规模 
销 信 组 织 或 仰赖 中 间 商 销售 和 分 配 其 产品 的 制造 商 ， 儿 乎 都 没有 
直接 投资 海外 而 成 为 多 国企 业 。 
美 竹 在 海外 最 有 影响 的 经 济 机 构 一 -一 在 国内 已 在 国民 经 济 中 心 起 
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着 重要 的 作用 了 。 虽然 这 个 国家 基本 的 运输 和 通讯 的 基础 设施 早 
在 十 九 世 纪 志 十 年 代 已 经 形成 ， 但 是 其 根本 的 工业 组 织 却 是 在 第 
一 次 世界 大 战 时 本 得 以 巩 因 。 

表 人 1 显示 ,在 本 世纪 中 ， 大 的 工业 企业 基本 上 是 在 相同 的 工 
业 中 经 营 。 久 1929 年 时 , 最 天 的 81 家 公司 中 有 838% 是 食品 工业 和 
烟草 工业 ,石油 工业 ,橡胶 工业 ,化 学 工业 ,原生 人 金属 冶炼 业 和 三 个 
机 器 制造 工业 组 (35 一 37 组 ) 中 。 如 果 抠 结合 的 造纸 公司 、 玻 了 芒 公 
uj, 擅 共 公司 和 照相 器 件 公司 也 考虑 进去 ,总数 即 超过 9076 mE 
”在 1935 dp, 1948 年 和 1960 年 时 ， 总 的 百分比 和 每 个 工业 组 内 的 
公司 数目 仍然 大 致 相同 。 

3k 1i 1929 年 .1935 年 .1948 年 .1960 年 时 ， 及 类 的 制造 企业 分 和 状况 


£g y^ - 12329 1935 1948 1960 
20， 食 品 工业 8 8 
21. WAIE 
22. HAILE 
23. BET 
24. RHEL 
25. ZALE 
26. REI 
27. 印刷 和 出 版 工业 
28， 化 学 工业 
29. 石油 工业 
30. HEIL 
31. 皮革 工业 
3i. PH-A- REALE 
33. MERER 
34. 金属 加 工 工业 
35， 机 器 制造 业 
36. 电气 机 如 制造 业 
37. xil Vk e ds 
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ib", der E de o e RES, 43:257, 第 283 —284 页 (1969 ERF), 3:258 POE 
EKTREXSPR C. MERESTE KCRCKR ASIE 2E RUBER EEUU edle T 
是 制造 业 帮 未 列 和 人 。 科 有 垢 斯 公司 , ARGA XDENTADRAbWenASLES 
RAMEN. 

a 计 些 两 位 就 组 的 工业 种 类 编号 是 美国 人口 调查 局 在 其 标准 工业 分 类 中 使 用 的 。 


在 这 些 工 业 中 ， 管 理 上 的 有 形 之 手 在 提高 生产 率 和 降低 成 本 
方面 ,有 着 最 广阔 的 英雄 用 武之 地 ,它们 对 于 保证 正在 迅速 工业 化 
的 美国 经 济 当前 健康 并 持续 的 增长 来 说 ， 有 着 景 为 重要 的 疙 义 。 
罗伯特 .次 夫 里 特 曾 在 其 < 二 元 经 济 > 一 书 中 提出 了 在 1963 年 对 
美国 经 济 具 有 最 天 影响 的 41 种 “关键 性 工 籽 ”?。 罗 这 些 工业 在 技 
术 的 聚合 ( 亦 即 推动 技术 进步 ?方面 、 在 对 研究 和 开发 工作 进行 投 
资方 面 ,在 资本 货物 的 生产 方面 和 工业 间 的 相互 依赖 方面 ( 胆 广泛 
的 靖 向 和 后 向 联系 ), 都 起 著 火 车 头 的 作用 ; 它们 对 其 它 工 业 的 价 
格 (成 本 ) 前 形成 和 工资 的 规定 ,具有 最 大 和 最 强烈 的 影响 ; 它们 都 
属于 增长 最 快 的 部 门 : 它们 是 充分 就 业 的 手 颈 (这 就 是 说 ， 如 果 这 
， 些 工业 出 现 了 低 训 业 李 ,必然 会 降低 其 它 工业 的 就 业 率 )。 在 这 些 
工业 中 .5 种 是 电子 工业 和 飞机 工业 ， 它 们 在 1917 EEA RAF 
HER HA 36 种 当时 已 充分 形成 的 工业 中 ,除了 3 种 以 外 ， 都 
属 干 石油 工业 , 泊 胶 工业 ,化 学 工业 ， 机 器 制造 业 和 金属 加 工业 这 
样 一 些 按 标 准 工 业 分 类 、 两 位 数 编号 的 工业 组 内 。 另 处 那 3 种 则 
是 科学 仪器 制造 业 、 机 械 测 量 装 转制 造 业 和 浒 钢管 制造 业 。 在 这 
36 种 关键 性 工业 中 ,除了 4 种 之 外 ,都 是 集中 化 的 工业 , 这 些 工 业 
中 8 家 最 大 的 公司 的 产值 ， 就 占 了 各 该 工 业 总 产值 的 4825 04 E, 
而 在 其 余 4 种 工业 ( 3 种 已 在 上 面 指 出 ， 另 一 个 是 钢 铸件 制造 业 》 
中 , 最 大 的 8 家 公司 的 产值 ,也 占 了 各 该 工业 总 产值 的 32 一 42%。 
在 那些 于 1917 年 以 前 就 已 群集 了 大 公司 的 工业 中 ,只 有 食品 工业 
和 烟草 工业 不 在 区 夫 里 特 的 名 录 内 。 按 照 艾 夫 蜂 特 的 标准 ,这 两 种 
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工业 在 四 十 年 前 ， 当 美国 经 济 带 有 比 现在 较 多 的 农业 色彩 和 较 少 
的 工业 色彩 的 时 期 ,可 能 具有 比 现在 要 大 的 影响 。 ， 

在 这 些 执 为 重要 的 工 此 中 。-- 些 最 主要 的 企业 继续 经 由 内 部 
扩充 和 合并 的 方式 而 成 长 ,不 过 在 第 一 次 世界 大 成 之 后 ,合并 通常 
是 一 家 和 铺 合 企业 收购 另 一 家 结合 企 娄 ，、 而 不 是 象 本 世纪 开始 有 时 陡 
振 ， 是 许多 小 的 革 功 能 公司 的 合并 。 通 常 较 小 的 或 被 收购 的 公司 
的 人 员 和 活动 都 被 较 大 的 或 收购 的 公司 的 核心 组 织 内 部 化 了 。 

c 因此 ,几乎 没有 一 家 实行 管理 层级 制 的 公司 是 真 的 消失 掉 了 。 
附录 入 所 列 出 的 1917 年 时 的 278 家 最 大 的 企业 中 ,到 1967 年 时 ， 
只 有 14 家 受到 了 清算 ,解散 或 歇业 。 久 所 有 其 它 不 再 是 独立 企业 的 
公司 则 被 结合 进 现 存 公司 的 层级 制 中 。 在 这 14 家 不 再 存在 的 公 
司 中 ,只 有 4 家 已 经 建立 了 广泛 的 管理 组 织 , 多 另外 的 10 家 公司 
包括 了 3 家 矿业 公司 , 3 家 农业 公司 ,1 家 木材 公司 和 3 家 制造 公 
司 。 这 3 家 制造 公司 一 一 两 家 纺织 公司 和 一 家 造船 公司 一 -都 还 
是 单项 能 的 企业 。 四 当 一 个 企业 一 经 建立 起 管理 层级 制 ， 当 该 组 织 
一 经 对 通过 生产 和 分 配 过 程 的 材料 流程 提供 高 效率 的 管理 协调 以 
后 , 它 就 能 够 永远 继续 下 去 了 。 

Ri, AEREE RAK REO RU RE ER EM 
通过 经 济 的 产品 流程 提供 了 最 大 的 可 能 性 的 那些 工业 中 ， 这 神 能 
够 永远 继续 下 去 的 、 人 类 的 组 织 才 会 出 现 并 悉 续 蓬勃 发 展 。 第 一 
批 这 种 大 公司 是 出 现在 食品 工业 和 机 器 制造 业 中 。 随 着 经 济 的 继 
续 工 业 化 和 城市 化 ,石油 工业 ,橡胶 工业 、 化 学 工业 和 原生 金 辕 从 
炼 工业 中 的 一 些 大 公司 都 具有 相同 的 性 质 。 











规模 和 集中 化 的 决定 因素 


现代 美国 工业 生产 和 分 配 中 所 采用 的 一 赛 基本 制度 规定 ， 在 
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本 此 纪 二 十 年 代 已 经 得 到 了 充分 的 发 展 。 在 -一 些 关键 性 的 经 济 部 
门 中 ,多 单位 企业 内 工作 的 支 薪 经 理 在 实现 这 些 程序 方面 ,已 经 取 
代 了 单一 单位 公司 的 老板 。 在 生产 过 程 为 资本 密集 型 和 高 能 耗 的 
工业 中 ， 以 及 建立 销售 组 织 能 够 硼 助 于 销售 和 分 配 大 量 生 产 出 来 
的 产品 的 工业 中 ,制造 厂商 就 会 管理 这 些 过 程 并 协调 产品 的 流程。 
在 生产 过 程 比较 劳动 密集 且 能 耗 较 低 的 工业 中 ,以 及 专门 安排 , 广 
告 宣传 和 其 它 跟 务 并 不 能 给 销售 和 分 配 带 来 好 处 的 工业 中 ， 则 由 
大 经 销 商 ( 而 且 趟 来 越 有 大 零售 商 ) 协 调 产品 的 流程 。 : 

在 这 两 种 情况 下 ， 管 理 上 的 有 形 之 手 都 取代 了 市 场 机 制 的 无 
形 之 手 而 管理 和 协调 着 日 常 的 生产 和 分 配 。 不 过 这 两 种 协调 和 管 
理 方法 之 间 的 益 异 却 具 有 重要 的 意义 。 凡 为 在 制造 广 商 成 为 协调 
者 的 工业 中 ,制造 公司 会 成 长 到 巨大 的 规模 ,这 时 有 关 读 工 业 目 前 
的 生产 和 分 配 以 及 为 未 来 的 生产 和 分 配 派 定 资源 的 决策 大 权 就 会 
集中 在 少数 经 理 于 中 。 这 种 决策 大 权 的 集中 以 及 由 此 而 产生 的 经 
济 力 量具 有 非常 重要 的 意义 ， 因 为 它 是 发 生 于 对 美国 的 经 济 成 长 
和 福利 极为 重要 的 一 些 工业 中 。 

因此 ， 市场 和 技术 乃 是 决定 是 由 制造 广 商 还 是 由 经 销 高 来 执 
行 协调 功能 的 重要 因素 。 它 们 在 决定 美国 企业 的 规模 和 集中 化 方 ， 
面 ,具有 比 企业 家 能 力 ,资本 的 可 得 性 或 公共 政策 等 要 大 得 多 的 影 
Mi. 

(RARE d sie BE J IRURE eb foL DLP ee Td REA 
在 另 一 些 工业 就 不 群集 的 原因 。 即 使 是 最 显赫 的 工业 家 或 量 冷酷 
的 ,不 择 手段 唯 利 昆 图 的 资本 家 也 无 法 在 家 具 工 业 .服装 工业 、 皮 
革 工 业 或 纺织 工业 中 建立 庞大 的 多 国 公司 。 然 而 在 另 一 些 工业 
中 ,只 要 试 一 试 ,往往 就 会 成 功 。 单 是 在 十 九 世 纪 八 十 年 代 那 十 秆 
内 ,企业 家 就 在 烟草 工业 ,火柴 工业 ,早餐 麦片 工业 、 肉 类 加 工业 、 
棉 子 油 工 业 ,. 煤 油 工业 .了 照 像 腕 着 工业 。 句 幼 抽 工业 、 隶 公 机 器 工 _ 

436 


rd 





业 . 农 业 机 器 制造 业 . 电 气 设 备 制 造 业 ,电话 器 材 抽 造 业 ,电梯 制 千 
业 , 锅 炉 工 业 . 篆 及 其 它 标准 化 机 器 制造 业 中 ,都 建立 了 巨型 企业 ， 
不 论 是 在 国内 还 是 海外 ， 这 些 巨型 企业 都 居于 支配 的 地 位 。 一 有 
,在 这 些 人 完成 其 结合 的 国际 组 织 以 后 ， 在 他 们 所 据 有 的 那些 工业 
中 再 建立 大 企业 的 机 会 就 很 有 限 了 。 企 业 家 可 能 会 扩大 或 联合 现 
-有 的 企业 ， 却 很 少 能 建立 -新 企业 。 只 有 在 技术 有 所 改变 或 市 场 
有 子 重大 转换 时 ,建立 巨型 企业 的 机 会 才 会 再次 来 临 。 

资本 的 可 得 性 和 资本 市 场 的 性 质 也 不 是 决定 美国 工业 的 规模 
和 集中 化 的 原因 。 企 业 的 扩大 和 工业 的 集中 化 ,并 不 是 因为 建立 企 
业 的 资本 家 拥有 获得 资本 的 特权 。 几 乎 没有 近 象 可 以 证 明 兰 斯 . 
座 维 斯 等 入 的 论点 ， 即 ， 洛 克 非 勒 . 卡 内 基 和 斯 威夫 特 之 所 以 能 
支配 自己 的 工业 ， 乃 是 因为 他 们 具有 其 他 竞争 者 所 没有 的 外 部 次 
本 来 源 所 致 . 呈 也 没有 丝 举证 据 显 示 右 油 工业 、 荐 精工 业 、 烟 草 工 
业 、 缝 纠 机 制 迁 业 和 其 它 桃 器 制造 业 的 生产 厂商 在 十 九 世纪 八 十 
年 代 和 无 十 年 代 所 具有 的 外 来 资本 来 源 , 是 纺织 工业 、 腿 装 工 业 、 
皮革 工业 和 家 具 工 业 的 生产 厂商 所 无 法 利用 者 。 

结合 了 生产 和 分 配 的 企业 在 资本 来 源 方面 的 确 具 有 自己 的 优 
势 , 那 就 是 它们 拥有 从 内 部 产生 的 .更 大 得 多 的 资本 供应 。 与 劳动 
密集 型 的 工业 相 比 ， 它 们 的 生产 靶 术 使 它们 能 创 遗 出 数量 更 大 得 
多 的 现金 流量 。 内 部 产生 的 资金 是 它们 得 以 扩充 它们 的 少数 大 工 
广 以 及 建立 它们 的 分 支 销售 机 构 和 采购 机 构 的 财源 。 只 是 当 十 九 
蔡 纪 妃 十 年 代 的 合并 企业 开始 对 其 加工 设备 进行 统一 经 营 和 合理 
的 改革 时 ,美国 工业 企业 所 需要 的 资金 , 才 超 出 了 当地 的 商业 银行 
和 生意 人 所 能 提供 的 数量 。 

十 姑 扯 纪 九 十 年 代 ， 合 并 公司 的 经 理 们 并 不 难得 到 他 们 所 需 
要 的 资本 。 当 时 英国 的 资本 市 场 (尤其 是 纽约 的 资本 市 场 )， 式 庞 
大 与 先进 程度 与 世界 任何 其 它 资本 市 场 相 比 ， 均 无 示 色 。 该 年 代 
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中 ， 组 约 的 投资 商行 兽 向 美国 和 欧 济 的 投资 家 出 售 了 大 量 铁路 证 
券 , 其 数额 足够 任何 工业 的 扩充 所 需 。 所 以 资本 不 但 不 感 匿 过 ,上 反 
而 呈现 过 剩 。 银 行家 ,金融 家 ,投机 商都 急于 寻求 出 售 的 证 券 。 他 
们 并 不 计较 什么 工业 。 不 管 是 仍然 具有 竞争 性 的 工业 或 者 已 成 为 
集中 化 欧 工 业 , 他 们 都 同 梯 热 烈 地 进行 投资 。 投 资 商 的 愿望 和 决策 
与 美国 公司 的 规模 和 美国 工业 的 结构 并 没 青 多 大 关系 。 

采取 某 种 特定 立法 的 形式 的 公共 政策 也 不 能 解释 何以 有 些 公 
司 会 变 大 ,有 些 工业 会 集中 化 ,而 另 一 些 公司 和 工业 则 不 能 。 关 税 
对 保持 竞争 的 工业 的 产品 和 集中 化 药 工 业 的 产品 都 是 一 视 同人 大 
的 。 何 训 美 国 关税 对 于 这 些 企业 在 海外 的 经 营 和 成 长 就 更 没有 什 
么 直接 指 影 响 了 。 有 即 合 当 外 国 的 关税 针对 这 些 公司 的 产品 而 采取 
行动 后 ， 也 无 法 降低 其 增长 速度 。 这 些 公司 只 需 在 歧视 其 产品 的 
ikBIA EXE TEKET. 

专利 比美 税 只 有 更 大 的 影响 。 许 多 炎 企 业 的 产品 事 是 新 产 
品 , 它 们 在 闫 国 市 场 上 受到 专利 的 避 护 ， 对 于 机 影 制造 厂商 来 说 ， 
情况 尤其 这 样 。 它 们 利用 专利 严密 并 持续 地 注意 保护 其 产品 、 制 
造 程序 和 专业 化 的 生产 机 器 。 可 是 在 国外 市 场 圭 美国 专利 却 往往 
无 法 提供 这 种 保护 。 即 使 在 国内 、 对 个 别 产品 或 制 遗 程序 的 保护 
-也 只 是 暂 了 时 的 。 此 外 ，-- 家 钢 造 厂商 很 少 能 控 插 该 工业 内 的 所 有 
专利 。 璧 如 辛 竺 训 幼 机 公司 就 是 采用 豪 的 专利 的 24 家 公司 之 一 。 
吝 格 公司 在 其 海外 市 场 从 来 疫 有 专利 保护 。 其 垄断 乃 来 自 于 其 全 
球 福 组 织 的 有 效 性 。 即 使 拥有 整 讲 专利 而 无 这 种 组 织 ， 也 无 法 确 
保 支配 地 位 ; 簿 如 果 有 了 这 种 组 织 , 即 使 没有 专利 ， 却 能 名 确保 其 
支配 地 位 。 

旱 在 十 九 性 纪 九 十 年 代 ， 有 些 新 的 结合 企业 开始 从 依 褒 专利 
取得 即便 是 暂时 的 保护 而 转向 依靠 其 专业 研究 部 门 的 成 果 ， 以 便 
保持 自己 的 支配 地 位 。 正 如 里 斯 .V. 和 您 金 斯 对 搜 斯 门 ， 柯 法 的 摘 
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述 那 样 :< 专利 开始 起 着 一 种 重要 福 已 经 降低 了 的 作用 ， 而 持续 的 
创新 则 成 为 一 更 有 效 的 策略 .> 克 1896 年 ,乔治 .人 斯 站 建立 了 自己 
的 实验 部 门 ， 其 经 理 人 员 则 是 麻 省 理工 学 院 和 其 它 大 学 的 化 工 系 
所 培养 出 来 的 。 当 时 ， 技 术 较 不 复杂 的 工业 的 公司 如 美国 棉 子 油 
公司 和 国民 钠 公 司 都 设 有 研究 部 门 ， 这 些 研 究 部 门 具有 自己 的 实 
验 富 ， 后 者 已 从 用 于 检验 产品 和 控制 生产 程序 的 实验 室 中 独立 出 


”来 。 到 了 二 十 此 纪 的 关于 年 ， 西 方 电气 公司 、 威 斯 洒 豪 斯 电气 公 


司 , 通 用 电气 公司 . 著 电 地 公司 , 终 考 密 克 收割 机 公司 (后 为 国际 收 
HAAT ERORAR HERAA AMLAN, TERNAR 

BEARFPEAST EREA, RUD RENA AMMEN 
公司 都 建立 了 庞大 的 研究 部 门 ， 由 受过 科学 调 练 的 支 薪 经 理 和 技 
术 人 员 从 事 改 良 产 品 和 生产 程序 的 研究 工作 。 号 其 它 公 司 很 快 地 
都 群起 仿效 。 在 确保 大 量 生产 的 先驱 者 企业 在 集中 化 的 工业 中 保 
持 其 支配 地 位 方面 ， 现代 工业 企业 的 研究 组 织 仍 不 失 为 一 支 比 专 
利 法 更 为 强 有 力 的 力量 。 

对 现代 工业 企业 的 成 长 和 工业 的 集中 化 来 说 ， 反 托拉斯 立法 
具有 比 专利 法 或 关税 立法 更 为 重要 的 影响 。 这 样 一 项 立法 毕 沉 是 
专门 为 了 控制 这 些 公司 的 规模 和 活动 而 进行 的 。 然 而 反 托拉斯 立 
法 的 结果 友 是 加 强 了 技术 和 市 场 的 需要 。 谢 尔 沉 法 案 的 通过 及 联 
邦 法 院 对 读 法 案 的 解释 从 两 方面 影响 了 现代 工业 企业 的 创立 和 持 
续 成 长 。 

第 一 ， 作 为 反对 十 九 世纪 七 十 年 伐 和 八 十 年 代 所 发 生 的 许多 
联合 而 通过 的 谢 尔 曼 法 案 ， 显 然 不 利于 小 的 制造 企业 为 了 控制 价 
格 和 生产 而 形成 的 ,松散 的 横向 联盟 的 延续 。 最 高 法 院 在 对 E. C. 
泰 特 案件 、 爱 迪 斯 顿 钢管 和 钢 公 司 案件 以 及 容 贯 窗 苏 里 运费 率 案 
-性 的 判决 中 ,谴责 了 联盟 , 却 宽恕 了 控股 公司 ， 这 就 加 速 了 合法 合 
并 运动 的 来 临 。 这 些 判 决 扣 供 了 促使 家 族 公 司 联合 以 合并 成 一 个 
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单一 的 ,合法 企业 的 强 天 压力 。 而 这 样 一 种 合法 的 组 织 力 是 实现 管 
， 理 集中 化 和 纵向 结合 所 必 不 可 少 的 前 提 条 件 。 如 果 没 有 谢 尔 曼 法 

案 和 联邦 法 院 对 法 案 的 解释 ， 拥 有 和 经 营 单 功能 企业 的 小 家 族 公 
司 的 卡特 尔 很 可 能 在 美国 也 会 延续 到 二 十 世纪 ， 就 象 它们 在 欧洲 
的 情况 一 样 。 

其 次 ， 谢 尔 曼 法 案 的 存在 阻 得 了 已 经 发 生 结合 和 集中 化 的 工 
业内 出 现 独 占 苦 断 的 情况 。 在 独占 榴 断 存在 的 地 方 ， 它 有 助 于 寄 
头 王 断 的 建立 ， 并 且 防 止 玲 头 任 断 变 为 独占 侈 断 。 如 在 北方 证 券 
公司 的 案件 上 法 庭 以 读 控 股 公司 限 制 高 业 活动 的 罪名 而 令 其 解 
散 ,因而 阻止 了 已 经 结合 的 公司 (如 象 钢铁 工业 和 收割 机 工业 中 已 
经 出 现 的 这 类 公司 ) 再 合并 而 形成 巨大 的 合并 企业 。 随 后 ,联邦 对 
美国 烟草 公司 ， 杜 邦 公司 和 美国 镶 具 公司 的 控告 也 有 助 于 使 独占 
， 淮 断 性 的 工业 转变 为 赛 头 难 断 的 型 坊 。 根 据 反 托拉斯 立法 而 对 标 
准 石油 公司 和 美国 情 业 公司 提出 的 控告 ， 也 促成 了 在 这 些 已 经 是 
寒 头 垄断 的 工业 中 竞争 者 数量 的 增多 。 然 而 ,在 现代 工业 形成 
的 年 代 中 ， 联 邦 根据 谢 尔 曼 潜 案 阅 提出 的 控告 却 不 能 把 寒 头 垄断 
的 工业 再 转变 回 传统 的 竞争 的 型 志 。 它 也 元 法 在 都 些 市 场 和 技术 
使 管理 协调 工作 成 为 有 利 可 图 的 工业 中 ， 防 止 巨 型 结合 公司 的 兴 
起 。 

在 十 九 世 纪 八 十 年 代 到 第 一 次 世界 大 战 黄 间 ， 美 国 现代 工商 
企业 的 兴起 基本 上 没有 受到 公共 了 政策 .资本 市 场 .或 企业 家 能 力 的 
影响 ,这 是 因为 美国 现代 工商 企业 的 兴起 , 力 是 一 场 更 带 根本 性 的 
经 济 发 展 的 一 郁 分 。 正 如 梧 书 的 分 析 所 表明 那样 , 现代 工商 企业 用 
是 对 生产 和 分 配 过 程 中 所 发 生 的 根本 性 改变 在 组 织 上 的 反应， 这 
些 根本 性 改变 是 由 于 出 现 了 新 的 能 源 ， 以 及 将 科学 知识 越 来 越 多 
地 应 用 干 工 业 技术 而 成 为 可 能 的 。 铁路 和 电报 的 问世 ， 以 及 在 食 
品 . 石 油 .橡胶 .玻璃 .化 学 唱 、 机 器 和 金属 等 生产 中 新 的 大 有 量 生产 
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方式 的 完善 化 ， 使 得 一 个 在 历 现 上 空前 的 生产 规 移 成 为 可 能 由 商 
出 生 率 .不 断 下 降 的 死亡 率 和 大 量 移民 所 造成 的 迅速 增长 的 人 口 ， 
以 及 高 水平 的 并 日 益 增 加 的 人 均 收 入 ， 有 助 于 为 这 样 一 种 生产 宵 
保持 续 的 和 不 断 扩大 的 市 场 。 运 输 、 通 讯 和 固 求 的 改变 使 得 分 本 
:过程 中 必 生 了 革命 性 的 变化 。 如 果 新 的 大 销售 商 难 于 应 村 新 的 生 
产 过 程 的 产量 ， 制 造 广 商 就 会 把 大 量 生 产 和 大 量 分 配 加 以 结合。 
这 种 党 展 的 结果 就 是 巨型 工业 企业 的 出 现 ， 它 们 直到 今天 仍 保持 
393, Poli Eo Ee Uer RORU 70 8 AAMA Ab ERE ES UE RUM. 

因此 ,现代 多 单位 工商 企业 的 建立 和 管理 ,对 西方 世界 现代 化 
进程 是 极为 重要 的 。 这 项 任务 促进 了 建立 和 管理 巨大 和 复杂 的 人 
类 组 织 的 能 力 。 此 种 能 力 成 了 企业 家 天 赋 中 最 为 能 要 、 而 生 往 往 
也 是 效益 最 大 的 才干。 在 1840 年 后 美国 所 形成 的 所 有 新 型 的 管 
理 组 强 中 ， 没 有 一 个 比 把 大 量 生 产 与 大 量 分 配 加 以 结合 的 企业 更 
为 复杂 的 了 。 和 那些 为 了 管理 新 的 运输 和 通讯 手段 以 及 为 了 应 付 
大 量 分 配 而 建立 的 公司 相 比 ， 它 们 的 活动 范围 更 加 广 冰 。 它 们 都 
是 在 金 球 的 规模 上 从 事 经 营 。 这 种 复杂 的 人 类 组 织 的 建立 及 其 持 
线 的 管理 方式 ,值得 我 们 更 深 一 层 的 探 帘 。 


Mi 


第 五 部 分 “现代 工业 企业 的 
管理 和 成 长 


在 概述 美国 工业 中 现代 工商 企业 前 兴起 时 ,我 已 阐明 ,多 单位 
企业 能 够 在 其 中 出 现 并 繁荣 发 展 的 那些 工业 ， 万 是 大 量 生产 和 大 
量 分 配 的 结合 被 证 明 是 最 有 利 的 工业 。 但 是 这 一 简要 的 评述 只 不 
过 是 全 都 过程 的 多 笠 ， 复杂 、 且 富有 含蓄 的 内 容 的 一 个 提 永 而 
已 。 , 
在 下 面 两 章 里 ， 我 将 详细 论述 大 的 结 他 揭 工 业 企业 的 建立 以 
及 运用 其 经 营 组 织 的 方法 。 我 要 更 详细 地 闵 明 ， 这 些 企业 如 何在 
市 场 中 进行 竞争 ,如 何 维护 优势 ,以 及 如 何 持续 保持 成 长 。 这 些 章 
节 将 考察 中 阶 县 管理 所 设计 的 各 种 方法 ， 这 些 方法 是 用 来 监视 在 
其 管理 下 的 各 经 营 单位 的 绩效 ,. 并 协调 通过 这 些 经 营 单 位 的 材料 
流程 的 。 这 些 章 节 也 要 分 析 ， 高 阶 屋 管理 如 何 评 估 并 协调 中 阶层 
管理 的 活动 ,并 为 整个 企业 规划 和 分 配 资 源 。 总 而 言 之 ,它们 要 说 
明美 国 工业 中 管理 上 的 有 形 之 手 ， 是 如 何 执 行 过 去 由 市 场 机 制 所 
完成 的 各 种 功能 的 。 

一 旦 对 此 加 以 说 明之 后 ,这 本 历史 著述 的 目的 也 就 达到 。 具 栖 
地 说 ,只 需 再 充实 以 下 三 个 方面 的 资料 ,就 可 以 完成 对 美国 现代 工 
商 企 业 的 兴起 的 研究 了 ;， 渡 究 一 下 美国 现代 工 高 企业 完善 其 组 织 

结构 和 管理 程序 移 途 径 ; 研究 一 -下 在 二 十 世纪 最 初 的 这 些 年 代 里 。 
企业 经 理 人 员 日 益 增 长 的 职业 特性 ， 以 及 迅速 发 展 的 这 种 职业 特 
性 色 府 属 物 一 -杂志 ,协会 和 学 校 ; 最 后 ,我 们 将 作 一 简短 总 结 , 以 
使 我 们 的 论述 连贯 到 现在 。 
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对 现代 工业 企业 最 初 的 组 织 ， 经 营 和 持续 成 长 加 以 累 统 的 分 
析 ， 是 一 特 带 有 挑战 性 的 工作 。 进 行 这 种 研究 必 妥 芳 虚 到 比 先 前 
在 探讨 铁路 公司 和 大 销售 商 的 组 织 结 构 时 所 考虑 的 更 多 的 变数 。 
虽然 大 工业 企业 都 具有 共 辐 的 基本 性 质 ， 但 它们 的 具体 特 久 和 活 
动 方式 却 是 视 不 同 的 工业 而 各 蜡 的 。 有 些 企业 出 售 消 费 品 ， 另 一 
些 企业 则 出 入 生产 器 材 。 有 些 企业 使 用 化 学 性 的 生产 作业 方式 ， 
另 一 些 企业 则 使 用 机 械 性 的 生产 作业 方式 ， 还 有 -- 些 企业 则 将 两 
者 合并 合用。 有些 企 业 拥 有 数 千 个 供应 者 , 另 一 些 企业 则 仅 有 少数 
几 个 供应 者 。 此 外 ,工业 企业 是 经 由 不 同 途 径 耐 成 长 的 ,而 不 同 途 
径 又 影响 着 企业 的 经 营 组 织 。 和 经 由 内 部 扩张 而 成 长 的 公司 可 
比 ,那些 经 由 合并 而 变 大 的 公司 有 其 不 同 的 管理 上 的 需要 ,它们 的 
管理 者 和 所 有 者 之 闻 的 关系 也 不 一 样 。 0 

个 案 研 究 提 供 了 最 好 的 ,考察 这 些 变 数 及 共 相 互 闫 系 的 方法 。 
它 使 我 们 得 以 考察 当 一 个 单一 前 企业 长 期 在 一 种 不 断 变 化 的 形势 
下 及 过 经 营 活 动 时 ， 宅 对 这 些 变化 所 作出 的 反应 。 如 果 别 的 企业 
也 在 同样 的 条 件 下 从 事 经 营 话 动 一 一 也 就 是 说 ， 使 用 类 做 的 生产 
方法 ,在 大 致 相同 的 市 场 上 出 售 其 产品 , 面 且 也 是 在 同一 有 时 期 中 从 
事 经 营 活 动 , 那 就 可 以 说 ,它们 是 画 对 同样 的 机 会 、 需 要 和 同样 的 
经 营 问题 。 所 以 一 家 公司 的 经 历 可 以 被 含 远 的 认为 ， 它 也 兹 说 并 
在 类 似 条 件 下 从 事 经 营 活 动 的 其 它 公司 的 经 历 。 

下 面 便 节 所 提 到 的 每 家 公司 的 经 历 都 是 这 种 具有 代表 性 的 范 
例 ,每 一 家 公司 都 是 它 被 划 入 的 该 工业 组 中 美国 最 大 的 企业 ,而 这 
些 工 业 组 叉 是 结合 公司 在 其 中 居于 支配 地 位 的 一 些 组 。 第 十 二 理 
所 要 叙述 的 是 烟草 工业 组 ,食品 工业 组 及 轻型 机 器 制造 工业 组 
亚 的 工业 组 一 -一 中 ， 最 大 的 和 最 县 
影 榴 力 的 组 织 ， 管 理 和 持续 成 长 的 特 况 。 它 们 代表 了 景 先 采用 结 
合 战 赂 一 -向 前 结合 进入 销售 ， 以 及 向 后 结合 进入 采购 原料 和 取 
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得 对 原料 的 控制 一 -的 各 种 不 同类 型 的 公司 。 由 于 它们 是 属于 那 
些 率 先 建立 职能 部 门 并 协调 部 门 间 产 品 流程 的 公司 ， 因 而 它们 也 
是 最 先 完善 了 新 的 中 阶层 管理 方式 的 公司 。 | 

第 十 三 章 的 各 种 个 案 研 究 则 将 描述 石油 工业 组 ,化 学 工业 组 ， 
检 胶 工业 组 和 重型 机 器 制造 工业 组 一 一 这 些 工业 组 中 的 巨大 结合 
企业 在 二 十 世纪 具有 了 无 与 伦比 的 重要 性 一 一 中 ， 最 大 企业 的 组 
织 和 管理 。 这 些 案例 所 研究 的 对 象 苹 那些 开始 时 经 出 合并 而 成 长 
的 公司 。 每 一 家 公司 都 代表 一 种 不 大 相同 的 合并 企业 的 类 型 和 不 
同 的 成 长 策略 。 由 于 这 些 公司 的 成 长 主要 是 经 由 合并 ,而 非 内 部 
的 扩充 ， 它 们 是 美国 工业 界 最 先 设计 出 高 阶层 管理 的 结构 和 功能 
的 公司 。 0 

通过 这 些 个 案 研 究 就 能 对 美国 现代 工业 管理 的 内 容 及 其 早 其 
演变 有 一 个 详细 的 了 解 。 虽 然 我 们 所 描述 的 内 部 组 织 、 竞 争 方 法 
和 持续 成 长 的 过 程 名 已 有 所 修改 和 不 断 的 改进 但 正如 第 十 四 章 
所 表明 那样 , 自从 第 一 次 世界 大 战 以 后 的 数 十 年 来 , 它们 基本 上 并 
没有 改变 。 





第 十 二 章 “中 阶层 管理 ， 
功能 和 结构 


企业 家 式 的 企业 


在 管理 上 的 有 形 之 手 的 各 种 功能 中 ， 有 许多 是 在 我 称 之 为 企 
业 家 式 的 企业 中 最 先 被 设计 出 来 的 。 这 些 企业 家 通过 建立 自己 的 
销售 或 采购 组 织 ,创建 了 第 一 批 论 大 的 工业 公司 ,因而 必须 启用 许 
多 中 层 经 理 。 不 论 是 这 些 企业 家 或 其 亲密 的 合伙 人 ,或 者 其 家 族 ， 
-都 无 法 自己 执行 这 些 分 散 全 国 ， 甚 至 全 世界 的 大 量 货物 的 生产 、 
销售 和 采购 等 众多 的 活动 。 不 过 由 于 这 些 早期 的 结合 公司 的 成 
长 ， 很 多 都 是 经 由 内 部 筹措 资本 一 闪 为 不 论 是 流动 资本 还 是 圈 
定 资本 都 能 经 由 大 量 生产 和 分 配 所 产生 的 庞大 现金 流量 而 获得 
一 -所 以 它们 的 创业 者 们 很 少 需要 利用 发 行 股票 来 增加 资本 。 他 
们 也 因此 能 够 继续 拥有 并 控制 其 公司 。 他 们 在 经 营 的 基本 政策 和 
成 长 的 策略 方面 ,以 及 在 分 配 为 执行 这 些 计划 所 必需 的 资源 方面 ， 
作出 最 后 决策 。 由 和 于 他 们 继续 把 自己 的 大 公司 看 作 是 必须 由 私人 
管理 的 私人 财产 ,所 以 他 们 并 不 感到 有 必要 雇用 高 月 经理, 或 是 发 
展 一 套 系 统 的 , 非 个 人 化 的 现代 高 阶 屋 管理 方法 。 另 一方 面 ,因为 
他 们 的 企业 是 景 先 把 大 量 生产 和 大 量 分 配 加 以 结合 者 ， 所 以 他 们 
及 其 支 薪 经 理 们 乃 成 为 新 的 中 阶层 管理 方式 的 先驱 者 。 他 们 设计 
了 管理 新 的 生产 和 分 配 过 程 、 以 及 协调 生产 和 分 配 过 程 之 间 货物 
流程 的 方法 。 

我 们 选择 了 下 面 四 家 企业 家 式 的 公司 一 一 态 姆 斯 ， AIRE Y 
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的 产品 促销 ,并 协调 其 产品 流程 . 阿 称 尔 公司 是 易 腐 坏 性 产品 生产 
厂商 的 例子 ,这 类 厂商 为 了 确保 能 不 断 销售 其 大 量 生产 的 产品 ,于 
是 建立 自己 的 冷 襄 或 湿 讼 控制 设施 。 最 后 两 个 个 案 研 究 是 介绍 搞 
器 制造 厂商 的 经 历 ,这 类 厂商 如 果 想 大 量 销售 自己 制 道 的 产品 ,就 
必须 提供 专门 的 销售 服务 。 其 中 一 家 公司 一 一 辛 客 公司 一 一 以 奸 
” 立 自己 的 零售 网 络 来 提供 这 种 服务 ， 而 另 一 家 公司 一 - 炎 党 密 克 
收割 机 公司 一 一 则 利用 其 首创 的 特约 经 销 店 来 灌 足 这 一 要求 。 把 
这 四 个 例子 合 在 一 起 ,就 呈现 出 了 一 幅 美国 最 古老 , 晤 庞大 、 和 而且 
最 成 功 的 工业 企业 中 的 中 阶层 管 理 的 功能 和 结构 的 完整 面貌 。 














美国 烟草 公司 : 袋 装 产品 的 大 量 生 产 和 分 配 的 管理 


“在 建立 现代 结合 的 工业 企业 的 .县 有 创造 性 的 企业 宗 中 间 . 几 
PRA A Bock IE LEER P 3E 25 3598 8b 77 P FERENT CIRCE - 
村 克 的 成 就 更 为 突出 的 了 。 杜 克 的 迅速 啊 超 为 烟草 业 的 有 力 人 
士 若 不 是 因为 他 其 有 专业 的 技术 或 杰出 的 促销 产品 的 才能 。 他 
所 使 用 的 宙 器 是 租 来 的 ， 并 且 也 依赖 广告 代 再 商 和 专职 推销 员 的 
服务 。 他 的 成 功 是 因为 他 能 够 认识 到 ， 由 布 萨 克 的 机 器 所 生产 的 
大 量 产品 需要 一 套 全 球 性 的 销售 和 分 配 组 织 才 能 完成 销 省 任务 
《参阅 第 九 章 )。 杜 克 由 于 最 先 建 立 了 一 个 结合 的 企业 ,而 成 为 烟 率 
工业 最 有 势力 的 企业 家 。 

在 杜 克 于 1885 年 在 布 蓉 克 持续 作业 的 烟草 生产 机 器 上 进行 
冒险 以 前 ， 他 与 自己 的 四 个 主要 竞争 对 手 都 仍然 标本 .上 是 单 功能 
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接 购买 几乎 全 部 自己 所 需 的 烟叶 。 在 销售 方面 ,他 们 侠 常 销售 商 销 
售 其 产品 ,并 通 过 广告 代理 商 进 行 市 场 竞争 。 1885 年 以 前 ,他 们 中 
没有 一 家 没有 由 自己 的 支 莫 人 员 和 经 理 所 经 营 的 销售 分 支 机 构 。 

杜 克 第 一 个 着 手 此 项 工作 。 甚 至 在 1885 年 6 月 ,他 和 篇 姆 饭 - 
布 辽 克 订立 合同 《合同 规定 不 论 公 志 如何 ， 都 要 使 用 其 机 器 生产 
他 的 全 部 香烟 ) 以 前 ,他 就 在 美国 的 主要 商业 中 心 设立 销售 和 分 本 
办 事 处 了 。@ 每 个 办 事 处 至 少 包 括 一 名 支 薪 经 理 ,一 名 跑 城市 地 区 
的 推销 员 ， 一 名 跑 边远 地 区 的 流动 推销 员 以 及 必要 的 办 事 员 。 当 
社 克 开始 建立 其 会 国 性 的 网 络 时 ,他 的 亲密 合伙 人 ,再 查 德 、B. 赖 
特 到 图 外 跑 了 一 年 零 七 个 月 ， 以 开发 国外 市 场 。 杜 克 的 公司 很 快 
就 与 海外 的 批发 高 租 订 合 问 ,并 且 在 海外 成 立 办 事 处 ,以 便 向 这 些 
外 国 批发 商 供应 香烟 并 监督 香烟 的 销售 和 分 配 。 与 此 同时 ; HOS 
又 使 自己 的 广泛 的 采购 网 络 具 有 它们 自己 的 采购 、 直 烤 以 及 上 及 灌 
设备 。 他 把 达 壮 好 的 工厂 加 以 扩充 、 间 在 纽约 建立 一 座 新 的 大 型 
工厂。 为 了 管理 这 一 新 兴 的 大 企业 ， 他 乃 在 纽约 这 一 全 国 首要 的 
商业 中 心 , 币 不是 在 达 草 姆 , 盖 了 一 座 中 央 办 公 大 楼 。 

当 杜 克 和 其 它 四 家 主要 的 烟草 公司 于 1890 年 合并 成 美国 烟 
草 公 司 时 , 杜 克 的 四 家 竞争 对 手 已 经 被 迫 建 立 了 类 似 的 .但 规模 较 
小 的 结 台 的 组 织 。 在 杜 克 与 其 新 合伙 人 合并 之 后 的 一 自 短 时 间 内 ， 
这 些 公司 仍然 保有 它们 各 自 独立 的 管理 组 织 。 然 而 到 了 1893 年 和 
1895 年 之 间 , 这 其 它 四 家 公司 就 被 并 入 杜 克 于 1884 年 后 迅速 设 
计 出 的 组 织 结构 里 了 。 信 随 着 一 个 单一 的 采购 部 门 的 建立 而 首先 
在 采购 方面 形成 了 管理 的 集中 化 。 接 着 各 家 公司 的 销售 部 门 也 被 
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最 终 形 成 的 这 个 世界 规模 的 结合 企业 ， 先是 由 设 在 组 约 百 老 

汇 45 号 的 公司 总 部 所 管理 。 随 着 事业 的 扩展 ， 社 克 于 1898 年 又 
把 总 部 括 到 第 五 街 111 号 更 宽 具 的 大 楼 时 ,多 该 新 大 楼 的 大 部 分 房 
闻 是 为 销售 部 门 和 采购 部 门 (或 所 谓 的 烟叶 部 门 ) 所 使 用 。 那 上 时候 
第 五 街 111 号 的 各 职能 部 门 的 主管 都 已 是 职业 专家 了 。 如 负责 烟 
叶 部 门 工作 的 副 莫 事 长 约 论 -3B. 料 布 在 1890 年 加 入 美国 烟草 公司 
以 前 ， 已 经 从 事 了 一 段 长 时 间 的 烟草 采购 员工 作 。@ 审计 部 门 的 
主管 威廉 . R. 哈里 斯 ， 是 几 年 前 被 杜 克 从 普尔 坚 臣 车 公司 聘请 过 
来 的 ; 还 有 站 律 部 门 的 主管 , 早 在 十 万 世纪 八 十 年 伐 初 就 已 是 杜 克 
”公司 的 人 了 。 
第 五 街 111 号 的 主要 职能 部 门 中 ,制造 部 门 的 经 现 人 数 最 少 。 
”在 成 立 合并 公司 以 后 ， 纽 约 市 的 一 些 烟草 制造 工厂 实行 了 统一 经 
E, 而 罗切斯特 和 弗吉尼亚 及 北 卡 罗 来 纳 各 处 的 工厂 则 进行 了 扩 
充 。 在 整个 十 九 世 纪 九 二 年代， 公司 的 六 家 工厂 几乎 包办 了 全 部 
产量 ,1898 年 达到 了 37.8 LEEN © RRI PAMIR CR 
在 达 勒 拇 ， 一 家 在 罗切斯特 ) 集中 爹 力 生 产销 售 国外 市 场 的 12.2 
LEE TILER TER SMKI ILERA T Aeh 
销 香 烟 和 的 总 数 。 杜 克昌 然 在 1901 年 声言 ,他 的 公司 宁可 在 国内 制 
得 供应 诲 外 市 场 的 香烟 ， 但 是 由 于 距离 和 关税 部 严重 影响 最 后 的 
价格 ， 因 而 他 还 是 感 意 在 国外 设立 工厂 。 思 1894 年 , 该 公司 在 澳 
大 利 亚 建立 了 儿 座 工 厂 。 又 于 1899 年 买 下 日 本 一 家 主要 的 香烟 
生产 公司 。 两 年 后 又 在 德国 及 英国 买 进 儿 家 制造 公司 。 

第 五 街 11 号 总 部 的 制造 部 门 的 规模 所 以 一 直 较 小 ， 是 因为 
生产 过 程 相当 简单 。 于 九 世 纪 大 十 年 代 ， 香 烟 以 下 大 多 数 的 其 它 
烟草 类 产品 的 制造 和 包装 都 已 完全 机 械 化 了 了 ， 抽 生生 产 技术 也 已 
稳定 。 此 外 ， 人 制造 邦 门 并 不 负责 成 本 的 核算 和 确保 起 烤 过 的 烟 于 
稳定 地 供应 工 广 ， 沁 下 把 香烟 成 品 从 工 广 适 到 零售 商 处 ， 审 计 部 
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门 负责 处 理 第 一 项 工作 ， 耐 第 二 项 工作 则 由 烟叶 部 门 和 销售 部 门 
负责 。 

烟叶 部 门 负责 监督 并 协调 盏 多 单位 的 活动 ， 这 些 单位 负责 烟 
叶 的 采购 、 拱 于、 对 未 经 项 烤 或 半 震 烤 的 烟叶 的 处 理 和 开 捆 作业 
(将 烟叶 装 桶 , 财 蕊 ,并 把 烟 醒 和 期 时 片 分 开 ) 以 及 将 策 烽 过 的 烟叶 
装运 到 工厂。 @ 对 烟叶 需 烤 过 程 的 这 种 协调 和 控制 ,是 作 到 能 保质 
保 量 地 供应 各 种 香烟 生产 所 需 的 烟叶 这 一 点 所 必 不 可 少 的 前 提 条 
件 。 较 昂贵 的 牌子 的 香烟 所 用 双 叶 需要 校长 时 间 的 震 烤 处 理 ， 其 
处 理 过 程 也 和 廉价 牌子 香烟 所 用 烟叶 的 处 理 过 程 稍 有 不 同 。 专 业 
化 的 大 车 采 购 ， 有 助 于 降低 原料 成 本 。 然 而 正如 童 查 德 . HAH 
所 曾 指 出 ， 这 种 采购 方式 并 非 一 定 会 造成 美国 烟草 公司 在 烟草 采 
购 上 的 独 点 地 位 。 美 国 的 高 质 烟叶 一 直 是 英国 及 其 它 外 国 香 烟 的 
主要 原料 。@ 

到 本 世纪 开始 的 时 候 ， REA S ASTRA RA 
吉 尼 亚 拥有 12 应 干燥 处 理 和 包装 厂房 以 及 19 座 大 型 贮藏 他 库 。 
当 公司 于 十 丸 世 纪 万 十 年 代 后 期 介 人 局 嚼 烟草 块 生意 时 ， 它 的 烟 
吐 部门 又 在 起 卖 帮 和 肯塔基 的 勃 利 烟草 产 区 建立 了 一 个 类 似 的 组 € 
织 。 当 用 土耳其 烟叶 生产 的 香烟 大 受 欢迎 时 ， 该 公司 就 在 士 耳 其 
建立 设施 ,进行 烟叶 的 购买 ,加 工 和 装运 。 

除了 庭 大 的 烟叶 部 门 以 外 ， 美 国 烟 章 公 司 还 设 有 一 个 规模 较 
小 的 集中 化 的 采购 部 门 ， 以 便 大 量 购 买 包装 料 料 及 诸如 香料 , 糖 ， 
甜 酒 、 调 味精 等 辅助 材料 以 及 机 器 .工具 、 家 具 和 第 五 街 111 号 所 
用 的 文具 。@ 纸板 ,纸张 及 锡 销 片 是 通过 组 约 总 部 统一 订货 。 当 公 
司 扩展 而 生产 其 它 的 烟草 产品 以 后 ， 它 发 现 另 设 公司 或 买 下 别 的 
公司 自行 生产 棉布 绕 , 锡 狐 . 锡 及 纸 念 等 更 为 上 算 。 公 司 很 块 就 开 
始 自行 制造 自己 所 需 的 机 器 并 生产 所 需 的 香料 。 美 国 烟草 公司 扩 
大 华 产 的 这 些 造 径 ， 促 威 了 各 种 功能 的 和 结合， 而 不 是 劳动 的 进 一 
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步 专业 化 和 细 分 。 . 

公司 管理 局 在 1909 年 的 一 份 报告 里 强调 指出 ， “美国 烟草 公 
司 销售 部 门 的 组 织 方式 是 为 了 确保 能 有 高 度 的 效率 。 该 公司 在 全 
美 各 处 都 有 销售 代理 人 ,每 个 代理 人 负责 某 一 特定 的 区 域 , 并 且 把 
注意 力 集中 在 某 一 特定 等 级 的 产品 上 。?@ 各 分 支 办 事 处 〈 类 但 杜 
克 在 十 九 世纪 从 十 年 代 所 设立 的 办 事 处 ?的 规模 都 已 扩大 ,并 且 数 
量 也 有 所 增加 。 不 管 是 哆 城市 地 区 的 推销 员 还 是 跑 边 远 地 区 的 流 
动 推销 员 ,都 要 定期 访问 所 有 的 批发 商 , 包 括 经 营 食品 杂货 和 药草 
的 批发 商 和 大 的 烟草 零 代 商 。 到 十 九 世 纪 九 十 年 代 中 期 ， 设 在 外 
国 的 分 支 办 事 处 也 有 了 自己 的 流动 推销 员 。 美 国 烟草 公司 的 推销 
员 已 经 证 明 远 比 批发 商 的 推销 员 更 有 效率 ， 后 者 仍然 向 零 具 商 进 
行 推销 工作 。 不 过 公司 管理 局 也 指出 , 读 公 司 的 推销 员 * 江 不 征求 
小 批量 的 订单 ,而 将 它们 转 给 批发 商 办 理 , ECRH AE IRR. 
此 种 情况 在 农村 地 区 尤为 多 见 。 随 着 公司 对 新 产品 的 开发 ， 地 区 
销售 办 事 处 又 配属 了 助理 经 理 , 后 者 负责 推销 这 些 新 产品 ,并 监督 
辖区 内 分 区 的 营业 。 每 个 办 事 处 有 一 名 广告 经 理 ， 他 和 纽 约 总 部 
共同 协调 广告 活动 。 此 外 。 有 一 名 经 理 负 责 管理 库存 成 品 。 并 监 
督 向 大 量 客户 的 交 货 。 

实际 上 控制 着 30 亿 到 50 亿 支 香烟 从 工 广 经 由 批发 商 到 零售 
南 的 若 程 的 是 第 五 街 111 导 的 总 部 办 事 处 不论 是 对 使 工厂 的 经 营 
得 以 保持 相当 饱和 和 稳定 的 尖 故 来 说 ， 还 是 对 维持 产品 的 质量 来 
说 ,这 种 控制 都 是 必要 前 。 因 为 在 获 璃 纸 包 装 问世 以 前 ,香烟 很 快 
就 会 变 干 丽 带 有 苦味 。 所 有 由 分 支 办 事 处 搂 到 的 订单 都 用 电报 伟 
到 纽约 ,纽约 的 经 理 就 要 决定 由 蛙 一 家 工厂 来 加 工 这 些 订单 , 道 常 
都 是 把 订单 交 给 景 千 近 闫 窜 的 工厂 来 完成 。 小 额 的 混合 订单 也 就 
是 那 种 数量 少 , 却 包括 多 种 产品 和 上 牌子 的 订单 ,就 由 纽约 的 中 央企 
库 来 解决 .区 沛 的 订单 则 出 伦敦 一 家 类 伺 的 仓库 来 分 配 。 不 过 通常 
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还 是 由 总 部 办 事 处 直 搂 把 订单 送 交 某 家 工厂 。 订 单 ,< 尤其 是 那些 
来 自 零售 经 销 调 、 并 且 册 工厂 喜 接 向 他 们 发 货 的 订单 并 即 把 货物 
发 往 顾客 所 地 地 的 火车 站 的 那些 订 划 ,“ 痢 是 从 单一 的 地 方 发 货 ， 
以 避免 不 必要 的 延误 和 花费 ”。 久 因此 工厂 都 附设 有 集 货 和 分 配 仓 
库 ， 用 来 集中 并 装运 读 厂 和 别家 工厂 的 产品 。 纽 约 总 部 利用 各 地 
工厂 和 仓库 送 来 的 日 报表 和 总 部 的 “每 种 牌子 和 每 一 城镇 的 销售 
额 ? 的 财务 日 报表 ,而 得 以 不 断 池 检 查 香烟 和 其 它 烟草 产品 从 工厂 
色 遍 布 金 国 和 全 世界 的 等 售 商 的 演 量 。 印 

审计 部 门 的 主要 责任 是 控制 成 本 ， 而 不 是 控制 材料 及 成 品 的 
流程 。 根 据 杜 克 的 传记 作者 的 记载 ,该 部 门 的 会 计 核 算 非常 详尽 ， 
“他 们 计算 出 泽 一 种 牌子 产品 的 单位 成 本 ， 而 县 算 到 小 数 五 位 ,他 
们 也 计算 出 了 制造 每 一 种 牌子 产品 的 各 项 费用 一 一 烟叶 .包装 , 香 
料 和 制造 大 箱 的 材料 ， 装 送 大 箱 ， 一 直到 用 于 榈 乡 的 铁皮 条 和 知 
子 。 切 碎 烟 寺 、 操 作 机 器 、 装 箱 以 及 装 箱 后 的 处 理 等 所 用 的 人 工 
也 都 一 一 记录 下 来 ,即使 象 0.00035% 这 祥 一 个 数字 , 也 要 算 到 小 
数 五 位 .> 全 中 层 经 理 利 用 对 不 同 工 厂 之 闻 、 或 者 同一 工厂 在 不 同 
时 期间 的 成 本 比较 ， 以 评估 不 同 工 厂 及 其 经 理 的 绩效 ， 凑 决定 各 
种 牌子 的 产品 交 由 哪 一 家 工厂 生产 最 为 有 利 。 

到 了 十 九 世纪 厌 二 年代， 美国 烟草 公司 的 成 本 计算 表 的 复杂 
程度 已 经 和 安德鲁 ， 卡 内 基 约 成 本 计算 表 不 相 上 下 了 。 除 了 主要 
成 本 :制造 时 所 耗 的 人 工 和 和 原料) 的 详尽 数据 以 外 ，“ 成 本 报表 ”还 
载 明 了 广告 及 销售 资 用。 只 销售 费用 包括 推销 员 和 办 公 室 经 理 的 
薪金 及 开支 。 但 另 一 方面 ， 一 直 迟 至 1915 年 ,公司 仍然 没有 采用 
新 的 标准 成 本 会 计 的 方法 米 确 定 企业 一 般 管 理 费 的 各 项 开支 。 
“一 般 管 理 费 用 ?只 不 过 是 总 成 本 人 的 一 个 百分数 ， 它 在 销售 部 门 和 
制造 部 门 (不 包 插 采购 部 门 ) 之 间 进 行 摊派 。 公 司 管理 局 的 报告 写 
道 ， 读 项 费用 的 <50 一 75 儿 > 征 分 摊 到 销售 部 门 。 致 于 对 折 归 和 报 
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废 的 计 等 ， 则 更 是 注意 得 不 够 。 美 国 姻 章 公司 继续 采用 铁路 公司 
QJUBARISQIOR, EXGIERRARAMMGER 
用 帐 目 
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后 期 ， 仍 然 作 到 了 以 最 具 效 率 的 方式 米 执 行 协调 管理 和 评估 的 工 
作 。 香 烟 的 价 烙 在 那个 十 年 内 下 降 了 ， 币 利润 却 仍 然 相 当 可 观 。 
根据 公司 管理 局 的 调查 报 洁 ,从 1893 年 《美国 姻 章 公司 的 会 计 工 
作 在 1892 年 最 先 实行 合并 ) 匀 1899 年 ,在 所 有 的 香烟 市 场 上 ， 批 
发 价格 从 每 千 支 香烟 平均 3.02 美元 下 降 到 2.01 3656 (1900 年 又 
回升 到 2.16 3650, 9 同一 时 期 中 ,每 千 支 香烟 的 成 本 从 1.74 38 
元 下 降 到 0.89 美元 C1900 年 又 回升 到 每 竹 支 1.00 26310. VAR 
告 指 出 : “从 1893 年 到 1900 年 ,利润 对 纯 价格 《不 包 插 税金 ) 的 比 
率 变动 于 条 .4% 至 55.7% 之 间 s” 杜 克 认 为 所 以 具有 如 此 高 额 的 
利润 ,至 少 部 分 原因 在 于 稳定 的 高 水 平 的 生产 能 力 和 库存 周转 。 这 
些 利润 为 杜 克 提供 了 他 在 扩大 其 公司 在 国内 外 活动 时 所 需 资 金 的 


”基本 来 源 。 


虽然 美国 烟草 公司 的 中 层 经 理 和 他 们 的 属 员 人 数 已 多 到 是 以 
塞 福 纽约 的 那 柑 办 公 大 楼 , 它 的 高 阶层 管理 部 门 的 人 数 仍 然 很 少 ， 
只 有 桩 克 本 人 ,其 兄弟 村 杰 明和 长 期 合伙 人 乔 消 :无 将。 致 于 
1890 年 合并 时 进来 的 其 它 公司 的 头头 , 则 对 于 联合 后 的 公司 的 事 
务 .您 来 全 没 有 发 言 权 。 

在 杜 克 看 来 , 高 阶 农 管理 的 功能 在 于 策略 的 决定 。189%2 年 ， 
他 曾经 系统 的 提出 了 一 套 明确 的 、 以 增长 为 昌 标 的 策略 。 他 所 建 
立 的 组 织 以 及 这 个 组 织 所 产生 的 利润 均 被 用 来 征服 烟草 工业 中 的 
其 它 生 产 。 半 苑 世纪 九 十 年 代 , 烟 斗 用 的 烟丝 , 烟 音 或 用 足 咀 的 烟 
块 、， 鼻 烟 和 针 匣 鲜 ， 痢 远 比 香烟 搁 有 更 大 的 市 场 。 杜 克 的 计划 第 
小 步 是 买 进 一 些 生产 别 种 烟草 产品 的 工厂 。 接 闭 把 价格 压低 ,并 
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在 广告 上 投下 大 笔 资金 ， 以 期 把 一 些 重要 的 生产 厂商 者 纳入 自己 
的 势力 范围 。 一 旦 他 说 胶 了 列 的 公司 与 名 己 合并 ， 他 就 对 他 们 的 
设备 实行 统一 经 营 ， 并 将 其 生产 党 理 也 一 把 抓 过 来 。 然 后 美国 烟 
章 公司 的 销售 部 门 和 采购 部门 就 接管 这 些 公司 的 成 品 销售 活动 和 
烟叶 及 其 它 烤 料 的 采购 作业 。 自 此 而 中 成 的 高 倒 洲 量 能 够 提高 生 
产 率 , 降 低 成 本 ,并 增加 利润 。 

、 受到 高 层 经 理 们 热烈 支持 的 这 些 计 划 ， 却 遭 到 了 其 它 股 东 的 
BARH O 除了 杜 克 宗 族 以 外 ， 公 司 的 重要 股东 是 原来 一 些 公 
司 的 老板 , 怨 们 的 公司 在 1890 年 同 杜 克 的 公司 合并 而 组 成 美国 姻 
草 公司 。 他 们 一 一 其 中 万 以 玉 .HH. 巴 特 蔓 和 路 易 丝 ， 金 特 纳 为 其 
一 一 认为 浴 有 必要 为 了 扩充 现 有 的 组 织 而 辆 牲 眼 前 的 红利 。 

社 克 首先 战胜 了 自己 欧 莹 事 会 。 接 着 就 进一步 以 他 的 经 济 力 
量 和 无 情 的 果断 ,大 力 推行 其 计划 。 萝 是 在 1898 年 成 立 了 资本 额 
jk 7,500 万 美元 的 大 陆 烟 草 公 司 ， 接 着 又 于 次 年 将 读 公 司 与 利 格 
特 和 迈 尔 公司 合 间 。 至 此 ， 杜 克 可 说 是 接近 自己 的 目标 了 。 他 秩 
制 了 60 允 以 上 的 吸 用 和 蛆 咀 的 烟 章 业 。13898 EKITEA M a a 
的 成 立 , 以 及 1900 年 资本 客 达 3,500 万 美元 的 、 更 大 的 美国 粤 烟 
公司 的 成 立 , 使 他 对 烟草 工业 具有 了 更 大 的 优势 。 
然 币 这 场 竞争 所 花 的 代价 也 非 杜 克 始 料 所 及 。 为 数 众 多 的 烟 
和 曹 制 造 厂商 奖 强 地 反抗 他 的 攻击 。 香 烟 的 利润 不 够 竞争 的 开销 。 杜 
克 第 一 次 需要 到 资本 市 场 寻 求 资金 。1895 年 , 公司 的 普通 股票 在 
纽约 证 券 交 易 所 上 市 买卖 。@@ 1898 年 初 , 社 克 和 洛克 非 勒 的 初期 
伙伴 奥利弗 。 开 . 佩 因 结 成 联盟 。 又 在 该 年 稍 后 时 期 和 以 组 约 一 些 
大 金融 家 为 首 的 敌对 集团 达成 了 谅解 与 合作 。 他 们 之 中 有 些 人 还 
被 杜 克 拉 进 美国 烟草 公司 和 新 成 立 的 大 陆 烟草 公司 的 董事 会 。 久 
这 些 人 包括 托马斯 . 福 琼 - 瑞安、 威廉 ，C. BHE RRE- N. 
WERP. A. B. 怀 德 纳 等 人 ,他 们 都 是 曾 在 市 内 电 桔 业 上 赚 了 一 
453 





ERA. ABARRA RAE. 部 成 了 杜 克 亲密 的 财务 
盟友 。 不 过 这 些 投资 者 从 未 介入 美国 烟草 公司 的 日 常 经 营 活动 ,对 
”这 种 经 营 活动 也 不 感 兴 却 。 

杜 克 不 断 扩 张 的 大 企业 ， 很 快 就 不 是 第 五 街 111 号 的 有 限 场 
所 管 得 了 的 了 。 采 购 部 门 在 此 期 间 己 扩 充 其 设 施 而 延伸 至 图 纳西 
和 肯塔基 的 勃 利 烟 叶 产 区 内 。 在 所 有 合并 进来 的 公司 中 ,只 有 R 
J 雷诺 兹 继续 拥有 自己 的 采购 部 门 。 因 为 其 主要 脐 子 产品 深蓝 色 
研 烟 壮 用 的 是 一 种 特殊 的 烟叶 。 设 在 第 五 街 111 号 的 销售 部 门 也 
为 烟 高 , 吸 用 血 和 鼻烟 东 销 售 设立 了 分 开 的 办 事 处 ,不 过 这 些 新 的 
业务 仍然 利用 美国 烟草 公司 的 仓 摩 和 报告 系统 来 协调 和 控制 其 流 
旱 。 制 造 部 门 则 在 任何 可 行 的 地 方 安装 迷 续 作 业 的 自动 包装 和 贴 
标签 的 机 器 。 而 审计 部 门 的 核算 范围 自然 也 扩大 而 包括 了 新 近 合 
并 进来 的 财产 。 . 

杜 克 把 这 些 新 的 业务 结合 进 美国 的 烟草 公司 的 结构 以 后 ， 继 
续 在 两 条 战线 上 扩展 自己 的 企业 。 其 中 之 一 是 发 展 公司 的 海外 了 业 
务 。 尤 其 是 香烟 以 外 的 产品 的 业务 。 另 外 一 条 战线 则 是 介入 雪 萄 
生产 ,这 是 唯一 不 受 美国 血 章 公司 支配 的 美国 国内 烟草 生产 。 

杜 克 在 第 一 条 战线 上 获得 了 成 功 。 名 他 一 开始 就 向 自己 的 最 
重要 的 竞争 对 手 一 一 英国 的 威 尔 斯 公司 ， 它 是 欧洲 第 一 家 采用 布 
萨 克 机 器 的 香烟 制造 厂家 一 一 发 起 子 正面 攻击 。 杜 克 以 超过 500 
万 美元 的 出 价 买 下 欧 格 登 豚 份 有 限 公司 ， 而 打 进 威 尔 斯 公司 的 本 
土 市 场 。 威 尔 斯 公司 则 和 英国 的 13 家 烟草 生产 厂商 合并 ,组 成 帝 
国 烟草 公司 作为 回报 。 

经 过 儿 度 短暂 却 尖 锐 的 交锋 之 后 ， 帝 国 公司 和 美国 烟草 公司 
法 成 一 项 协议 , 杜 克 把 欧 格 登 公司 转卖 给 帝国 公司 ,然后 这 两 家 公 
司 共 同 组 成 英美 烟草 公司 ， 其 中 美国 烟草 公司 搜 有 价值 520 75 3€ 
元 的 发 行 股票 的 三 分 之 二 ,帝国 公司 则 拥有 三 分 之 一 。 另 外 ,美国 
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烟草 公司 又 从 欧 格 登 的 让 渡 中 , 得 到 帝国 公司 普通 觅 的 1405, dx 
笔 交 易 使 美国 姻 草 公司 成 为 帝国 血 章 公司 中 仅 次 于 足 尔 斯 的 最 大 
股东 。 而 美国 烟草 公司 和 帝国 公司 也 使 英美 烟草 公司 进入 世界 市 
场 。 帝 国 公司 继续 限于 在 联合 王国 销售 其 产品 ， 而 美国 烟草 公 司 
则 限于 在 美国 及 其 属地 销售 。 桩 克成 为 英美 烟草 公司 董事 会 的 主 
席 ， 直 到 1923 年 埠 去 主席 一 职 为 止 ,这 时 他 把 自己 的 大 部 分 时 间 
都 用 在 扩展 英美 烟草 公司 的 业务 上 。 

”这些 东 律 上 和 财务 上 的 安排 ， 对 公司 的 日 常 经 营 只 具有 很 小 
的 影响 。 仍然 是 同 祥 那 些 人 在 同样 那些 办 公 室 和 工厂 中 工作 。 他 
们 照常 采购 烟叶 , 进行 加 工 , 加 以 装运 ， 并 把 美国 制造 的 香烟 卖 到 
海外 市 场 。 随 着 世界 需求 的 增加 ， 英 国 的 工厂 开始 在 生产 上 分 担 
更 大 的 部 分 。 新 公司 尽力 要 把 独立 的 批发 商 和 代理 商 挤 挤 ， 代 之 _ 
以 公司 的 支 薪 缀 理 。 如 果 由 于 工 广 距离 本 远 ， 发 使 协调 货物 流程 
发 生 困 难 ， 这 些 经 理 往往 就 在 当地 开设 工厂 。 例 如 英美 烟草 公司 
在 中 国 建立 有 广泛 的 分 配 圆 络 ， 但 很 快 也 在 中 国 设 广 生 产 。1914 
年 以 前 ， 这 些 工厂 使 用 的 是 从 北 卡 罗 来 纳 输 人 种 子 而 在 当地 生产 
的 优质 烟叶 。 尽 管 由 于 最 高 法 院 于 1911 年 根据 反 托拉斯 法 对 美 
国 烟草 公司 作出 的 判决 ,造成 了 一 些 法 律 情况 的 改变 ,但 直到 本 世 
纪 二 十 年 代 , 从 英美 姻 草 公司 的 所 有 权 和 管理 权 来 看 ,仍然 是 美国 
大 的 成 分 多 于 英国 人 的 成 分 ,因而 世界 的 烟草 生意 ,掌握 在 美国 人 
手 里 的 ,也 是 多 于 大 提 在 英国 人 手 里 的 。 

如 果 说 海外 扩充 是 一 帆 风 三 的 话 ， 那 么 对 雪茄 生产 的 介 人 真 

可 谓 是 一 场 区 大 的 炎 败 了 。 正 如 研究 美国 现代 烟草 工业 最 仔细 的 
medi dnd Ei. “为 谋求 控制 雪 硕 工业 的 奋斗 ,是 该 
eH M8 33 (0 c e ie n9 — 3 00,8 尽管 在 销售 上 化 费 落 心 ， 包 
T&Opr— 4 BORCTCERS, RU ACERO EHE HR ERU CEA SR E A 
司 下 面 设 有 将 近 400 KEERD, DECR GS) DRAMER 
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对 于 雪茄 的 制造 和 销售 实在 派 不 上 用 场 。 不 管 是 生产 和 分 配 ， 雪 
苏 和 其 它 烟草 产品 都 大 不 相同 。 烟 窜 , 纸 烟 和 鼻 姻 等 ,都 是 使 用 大 
量 生产 、 连 续 作 业 的 制造 和 包装 程序 。 它 们 所 使 用 的 烟叶 都 是 和 
纸 烟 一 样 ,来 自 美国 东南 部 的 相同 地 区 ,它们 所 销售 的 市 场 以 及 所 
经 手 的 批发 识 和 代理 商 ， 也 和 纸 烟 大 致 相同 。 而 雪 戎 则 完全 是 另 
一 国事 , 它 是 由 技术 工人 小 批量 生产 。 烟 叶 是 来 自古 巴 ,波多黎各 
以 及 美国 东北 部 几 处 分 获 的 地 区 。 是 用 完全 不 同 于 其 它 烟叶 的 需 
烤 方 式 熏 烤 而 成 。 最 后 ， 雪 苟 传 统 上 是 由 制造 商 小 批量 的 卖 给 堆 
售 商 。 就 和 酒 类 一 样 ,不 同 牌子 的 雪 匣 有 其 相 异 的 香味 和 味道 ,以 
适应 不 同类 型 的 顾客 的 喜好 。 雪 匣 不 是 一 种 可 以 大 量 上 生产 和 分 配 
的 产品 ， 它 的 原料 也 无 法 大 量 买 进 。 因 为 这 些 过 程 本 身 并 不 适合 
高 额 流 量 的 作业 方式 ， 所 以 管理 良好 的 协调 工作 并 不 能 降低 成 本 
以 及 建立 防止 他 人 介入 的 壁 侄 。 即 使 是 大 规模 的 广告 宣传 和 效率 
卓著 的 组 织 ,也 无 法 使 单独 的 -- 家 公司 独霸 雪 关 生意 。 

美国 烟草 公司 的 经 历 对 于 了 解 大 型 企业 家 式 公司 的 兴起 和 功 
能 ,提供 了 儿 点 重要 的 记 示 。 首 先 ,由 于 使 用 连续 作业 的 制造 机 器 
斋 成 为 可 能 的 大 量 生 产 ,引起 了 .实事 上 也 可 以 说 是 迫使 了 全 球 性 
结合 组 织 的 建立 。 帕 此 而 形成 的 管理 层级 市， 使 它 的 创建 者 得 以 
首先 支 配 香 烟 生 产 ， 接 着 又 支配 了 烟草 工业 中 除了 雪 匣 以 外 的 其 
余 产 品 的 生产 。 这 位 创建 者 充分 认识 到 组织 的 重要 性 。 根 据 其 传 
记 作 者 的 资料 ， 他 一 芙 认 为 自己 的 主要 工作 就 是 发 气 并 提拔 有 能 
DHB. | 

在 第 五 街 111 号 总 部 办 公 大 楼 上 班 的 中 层 经 理 们 ， 形 成 了 该 _ 
结合 的 企业 的 核心 。 这 些 支 莫 的 主管 不 仅 要 对 其 所 管 的 各 种 职能 
活动 进行 监督 ,评估 和 协调 ; 还 要 协调 各 读 部 门 与 其 它 部 门 之 亲 的 
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工作 。 正 是 他 们 使 得 从 烟草 的 采购 直到 最 终 消费 者 之 问 的、 连续 
不 断 的 高 访 量 成 为 可 能 。 只 要 生产 和 分 配 前 作业 方式 容许 这 种 商 
流量 发 于 ， 则 这 种 组 织 类 型 就 成 了 获 到 成 功 和 支配 权力 的 关键 。 
但 如 生产 和 分 配 的 作业 方式 不 适合 (就 象 雪 厅 的 生产 )， 则 这 种 组 
织 也 就 不 能 提供 什么 特别 的 优势 了 。 

十 入 世纪 八 十 年 代 ， 美 国 烟 章 公司 的 这 种 经 历 并 非 是 融 一 天 
二 的 。 同 一 御 代 中 ,还 有 其 它 的 光驱 者 企业 使 用 类 似 的 生产 方 装 ， 
BUE HT JS MESE DO BREU ARMOR. KE, RUE TEUER CEA ， 
APA MERIDIE, US co Ro dC CE DLROBL RUE CHR 
了 火柴 以 外 ,上 述 产 品 无 一 不 是 平易 腐 坏 产品 ?等 的 制造 厂商 也 都 
RETAMA. WAHIE TERE AA TR, BER 
的 口 香 铬 和 沼 莱 希 曼 的 发 酶 粉 等 大 公司 也 都 是 相同 的 情况 。 这 些 
公司 拥有 遍布 各 地 的 采购 部 门 ,全 球 性 的 销售 组 织 ,并 且 集 中 在 少 
数 几 个 大 工厂 从 事 制 造 。 在 主要 办 公 室 里 工作 的 中 层 经 再， 也 起 
着 和 美国 烟草 公司 中 层 经 理 同样 的 作用 。 所 有 这 些 公司 的 高 阶层 
管理 ， 一 直 是 由 其 创业 者 及 其 亲密 合伙 入 和 自己 的 后 商 所 党 气 。 
与 杜 克 一样 ,他 们 通过 充分 且 有 效 的 利 朋 现 有 的 经 理 人 员 和 设备 ， 
集中 爹 力 挫败 次 争 对 手 并 扩展 自己 的 生产 。 


阿穆尔 公司 ， 易 腐 环 产品 的 生产 和 分 配 的 管理 


肉 类 加 工业 中 景 早 的 几 家 大 型 结合 企业 的 经 历 ， 与 美国 烟草 
公司 稀 经 历 有 两 点 重要 的 不 同 。 第 一 ， 因 为 加 工 的 产品 是 会 腐 坏 
的 ,所 以 从 禾 雍 的 购买 到 景 后 向 消费 者 销售 ,其 整个 流程 需要 更 周 ， 
密 的 协调 和 控制 。 以 当时 前 冷 喜 技 术 来 说 ， 牛 肉 是 被 冷 孝 而 非 冷 
并 ,所 以 必须 在 牛 只 屠 窑 后 的 三 到 四 周 内 消费 掉 。 这 一 要 求 导致 
了 对 资本 设施 (尤其 是 贮藏 和 运输 设施 ) 更 多 的 投资 ,并且 在 维持 





产品 的 高 流量 方面 ， 比 香烟 和 其 它 胃 装 产品 往 要 一 个 更 为 庞大 的 
管理 组 织 。 | E 

其 次 ,在 肉 类 加 工业 中 ,有 有 几 家 大 型 结合 的 企业 此 平 是 同时 形 
成 的 。 没 有 哪 一 家 企业 在 技工 业 中 居于 支配 地 位 。 所 以 肉 类 加 工 
EPERRA dE Mm. TE 1881 年 以 后 的 大 约 12 Æ 
间 , 当 斯 威夫 特 开始 建立 全 国 性 的 销售 分 支 网 络 时 ,有 六 家 结合 的 
元 类 加 工厂 商 一 两 家 巨头 : 阿穆尔 公司 和 斯 威夫 特 公司 ,和 其 它 
四 家 较 小 的 公司 : 哈 蒙 德 公司 ,英里 斯 公司 、 卡 达 希 公司 以 及 施 素 
SERO OO 2E UU ZA CE 前面 的 四 家 
公司 都 把 总 部 设 在 世 加 加， 并 且 在 十 九 考 纪 八 十 年 代 中 期 都 已 其 
备 分 支 负 构 殉 络 , 冷 藏 车 辆 , 肉 类 加 工厂 和 分 布 各 处 的 采购 单位 。 
卡 达 希 兄弟 -一 前 阿穆尔 公司 的 合伙 人 一 一 在 1887 年 开始 建立 
以 类 马 哈 为 基地 了 的、 自己 的 新 企业 。 二 九 世 纪 九 十 年 代 旱 期 ， 施 
[93 P Y PIDE db Ax 
司 一 一 决定 建立 自己 的 供应 来 源 ， 而 买 下 了 堪萨斯 城 的 一 家 肉 类 
加 工厂 。 读 公司 接着 就 建立 全 国 性 的 分 支 机 构 岗 络 ， 并 拥有 了 一 
支 净 藏 车 队 。 到 了 二 十 世纪 初期 ,这 六 案 公 司 ( 哈 莹 德 公司 已 戚 为 
国民 肉 类 加 工 公 司 的 核心 提供 了 东部 各 大 城市 6095: 90% 以 上 
HEENA, mae Lo RE Aa 959, GELARA., X dm 
BEDAE d f BEER, A FC CIUS LER, 

去 关公 司 的 资本 额 显示 它们 都 具有 了 可 观 的 规模 。 斯 威夫 

特 公 司 在 本 世纪 开始 时 是 最 大 的 一 家 公司 , 发 行 的 股票 远 3,500 
万 美元 ; 阿穆尔 公司 次 之 ,资本 额 为 2,750 万 美元 ; IEEE Ha ERE 
公司 《由 哈 蒙 德 公司 和 若干 地 方 小 公司 于 1903 年 合并 而 成 )》 的 资 
本 额 为 1,500 万 美元 ; 卡 达 种 公司 为 700 万 美元 ， 英里 斯 公司 为 
600 万 美元 ， 施 瓦 获 柴 尔 德 和 苏 兹 贝 糙 公司 为 500 万 美元 。 久 
. 1903 年 ; 阿 稳 尔 公司 一 车 履 宰 了 730 万 头 性 瘟 ， 而 斯 威夫 特 公司 
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MEET 00 Fk, DAT 19174 ,阿穆尔 公司 在 规模 和 资产 上 
都 已 超过 斯 威夫 特 公司 。 
所 有 这 些 公司 都 是 通过 处 大 .集中 化 的 , 按 联 能 刘 分 的 部 门 办 
公 室 进行 领导 。 撕 威夫 特 公司 的 芝加哥 总 部 雇用 有 一 于 人 以 上 的 
人 手 。 久 阿 稳 尔 公司 的 规模 也 差不多 。 阿 称 尔 公司 的 组 织 图 《图 
8) 显 示 出 经 车 该 庞大 的 结合 企业 的 管理 层级 制 的 规模 、 复 杂 和 和 细 
致 的 程度 是 多 人 么 可 观 。 灸 该 图 是 1907 年 的 ,但 阿穆尔 公司 的 组 织 
在 那 之 前 的 10 一 12 第 就 已 基本 如 此 。 
”阿穆尔 公司 的 制造 部 门 比美 国 烟草 公司 及 其 它 的 绕 装 产品 公 
司 的 制造 部 门 雇用 了 更 多 的 人 员 和 经 理 。 和 其 它 农产品 的 加 工 相 
比 ， 肉 类 加 工业 技术 的 机 械 化 程度 较 低 。 由 全国 性 的 销售 和 分 配 
网 络 给 级 所 霹 成 的 高 流量 ,使 得 屠宰 和 处 理 所 用 的 人 工 ,得 以 走向 
高 度 的 专业 化 分 工 。 正 如 公司 管理 局 在 1904 年 的 一 次 详细 调查 
以 后 所 指出 ,一 只 活 的 药 咎 的 从 屠 字 到 肉 骨 分 离 , 涉 及 157 人 ， 他 
们 完成 宁 牛 , 拆 印 .贮藏 和 装运 等 工作 ,而 这 些 工 作 又 被 划分 成 不 
下 于 78 种 截然 不 同 的 过 程 .9 如 此 彻底 的 劳动 分 工具 有 经 过 周密 
设计 的 管理 安排 才能 实现 , 它 使 生 只 能 够 以 一 种 前 所 未 见 的 , 快 而 
稳定 的 移动 通过 内 类 加 工厂 ， 假 如 不 是 用 管理 上 的 协调 来 代替 市 
场 的 协调 , 则 肉 类 加 工业 劳动 分 工 的 程度 就 将 低 得 多 。 
阿穆尔 公司 的 六 所 大 肉 业 加 工厂 一 一 位 于 芝加哥 .至 路 易 斯 、 
奥马 险 , 烽 萨 斯 城 , 苏 城 和 涛 斯 煲 一 一 的 厂 上 长 ， 每 天 都 要 送出 当天 
完成 的 屠宰 量 和 次 日 计划 完成 屠宰 量 的 日 报表 。 他 们 同 采购 部 门 、 
销售 部 门 ,运输 部 门 及 副产品 部 门 的 经 理 保 持 密 切 的 工作 联系 ,以 
维持 整个 企业 内 奥 品 的 稳定 流动 . 岛 根 据 分 支 机 构 所 接受 的 讨 单 。 
三 长 要 与 其 所 属 该 区 域 的 采购 经 理 相 联系 。 他 们 包括 在 当地 的 牧 
兽 围 栏 场 负责 采购 的 经 理 ， 和 直接 向 农场 主 购买 牛 , 猪 、 羊 的 地 区 
经 理 。 通 常 邻 近 的 性 畜 国 栏 场 供应 厂 长 所 震 性 畜 的 近 904, 一 个 
| 459 - 
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且 购 经 理 下 面 有 三 名 副 经 理 负责 三 种 性 冀 一 -后 、 羊 和 猪 一 一 的 
采购 。 和 美国 烟草 公司 的 情形 一 样 ， 阿 称 尔 公司 在 总 部 办 事 处 也 
设 有 采购 部 门 ,他 以 打折 扣 的 方式 ， 大 基 采 购 公 司 内 所 有 部 门 用 的 
五 花 八 门 的 各 种 物品 。 

阿 务 尔 公司 的 销售 组 织 是 所 有 职能 部 门 中 最 大 的 一 个 《以 经 
理 的 人 数 而 言 ), 这 也 是 和 美国 烟草 公司 相似 之 处 。 它 包括 两 个 大 
分 部 门 和 一 个 小 分 部 门 。 大 分 部 门 中 的 一 人 负责 销售 牛肉 产 品 ， 
另 一 个 负责 猪肉 产品 的 分 配 。 他 们 也 要 负责 处 理 * 下 水 ?肝脏 , 心 
胜 , 理 头 , 脑 等 等 )。 阿 穆 尔 公司 第 三 个 分 部 门 , 也 是 要 小 得 多 的 销 
此 组 织 是 用 来 销售 所 谓 “ 实 难 室 副产品 > 的 ， 这 些 副产品 有 骨 蛋 白 
CAERE EE LEA 

所 有 这 三 个 销售 分 部 门 都 退 过 阿穆尔 公司 遍布 金 国 的 分 支 机 
构 以 销售 自己 的 产品 ,这 些 分 支 机 构 到 1900 年 时 已 过 到 200 家 之 
多 。 斯 威夫 特 公司 这 时 有 193 家 分 支 机 构 ， 黄 里 斯 公司 有 97 家， 
卡 达 希 公司 有 57 家 , 施 扎 茨 柴 尔 德 和 苏 慈 贝 格 公司 则 有 44 3x9 
这 些 分 支 机构 除 了 接纳 和 贮 启 新 终 内 并 将 其 分 配给 当地 的 卖 肉 户 
和 其 他 零售 商 以 外 。 还 要 接受 订单 并 安排 地 方 产 告 。 它 的 会 计 员 
财 负 责 票 据 往 来 ， 以 及 把 货款 转 加 芝 加 如 。 阿 穆 尔 和 其 它 的 内 类 
加 工厂 商 还 以 < 沿途 兜售 的 列车 线 ? 或 称 * 列 车 线 ?来 补充 自己 的 分 
支 机 构 网 络 。 在 农村 地 区 的 铁路 沿线 小 村 床上 ,销售 单位 直接 从 痢 
gs E HU BEJE T B A s 
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TÉ 25 名 左右 的 地 区 主管 来 管理 它们 ,从 而 在 芝加哥 总 部 和 各 经 
膏 单 位 之 间 ， 形 成 了 中 层 经 理 这 样 一 般 。 这 些 地 区 办 公 室 的 经 理 
人 员 要 监督 其 辖区 内 各 分 支 机构 的 作业 ， 协 调 与 零售 商 打 交道 的 
推销 员 的 工作 ， 以 及 检查 分 支 机 构 的 广告 业务 。 他 们 也 次 少数 独 
并 和 的、 实行 侦 金 方式 的 批发 商 直 接 销售 。 这 种 分 去 机 构 网 络 力 越 
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由 类 加 工业 的 首屈一指 的 创新 人 ， 占 新 塔 夫 斯 - 斯 威夫 特 的 一 项 
最 重要 的 创举 ， 并 且 仍 然 是 这 些 巨 型 食品 加 工 企 业 中 最 富 活力 的 
因素 。 007 

协调 极 易 腐 坏 的 ,新 鲜 肉 品 的 流程 这 -至 关 紧要 的 工作 ,是 由 
销售 部 门 的 最 高 主管 单位 负责 处 理 。 在 协调 并 控制 这 一 流程 时 ， 
阿穆尔 和 其 它 肉 类 加 工 广 商 主要 是 依靠 工 广 会 计 部 门 所 提供 的 成 
本 和 其 它 的 统计 数字 。 近 种 控制 的 内 容 以 及 要 实行 这 种 控制 的 原 
全 ,在 工业 管理 局 于 1905 年 所 出 的 报告 里 , 曾 作 了 很 好 的 说 明 。 


“由 干 新 鲜 肉 易于 腐 坏 ,所 以 经 营 这 种 产品 是 一 种 与 众 不 同 的 , 很 难 
弄 的 生意 。 内 类 吉 工 业者 总 是 尽 可 能 地 想 要 由 个 好 价钱 , 但 切 们 又 必须 
在 没有 腐 坏 以 前 拒 肉 品 全 部 卖 掉 。 务 种 食用 动物 及 其 产品 的 质量 有 状 
BAHAR, 所 以 总 部 办 事 处 必须 严密 督导 , 专 便 使 采购 性 冀 和 出 售 内 
品 的 代理 商 衣 够 运用 部 练 的 技巧 并 作出 正 琐 的 判断 。 根 据 这 样 一 个 县 
标 ， 肉 类 加 工 公司 负责 采 桨 、 屠 率 、 塌 毛 浴 及 出 他 新 鲜 肉 蝇 的 销售 和 会 
计 部 门 的 各 分 支 机 构 , 就 以 最 广泛 和 完善 的 方式 组 织 起 来 。 总 部 办 事 钼 
不 断 地 用 电报 和 各 销售 分 支 宙 构 屠 系 ， 以 恒 把 岗 品 的 供应 和 价格 ， 尽 可 
foo TROC BL IS ECRIRE ELI 


.这 种 管理 上 前 协调 ， 是 以 下 列 方式 进行 怠 。 范 加 哥 总 部 给 每 
4-2 ML 04$ AR E Ead — c o Im Y ESERE. 
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I^, AHAAA SEE MEAR, BERERIN did 
短缺 ， 芝 加 哥 总 部 就 会 从 另 一 家 工厂 调 货 补 是 。 假 如 某 家 供应 工 
三 有 剩余 ， 则 芝加哥 就 会 将 此 剩余 分 摊 给 那些 不 在 读 工 厂 供 应 范 
尔 的 其 它 分 支 机 构 和 列车 线 。 即 使 在 牛肉 已 经 汐 开 内 类 加 工厂 之 
后 ， 它 的 销售 还 是 受到 受 善 的 管理 。 正 如 公司 管理 局 的 报告 所 指 
出 :< 总 部 办 事 处 在 每 一 车 牛肉 的 销 千 过 程 中 ， 都 和 分 支 机 构 以 及 
分 金 代理 人 保持 不 断 的 电报 联系 ， 总 部 随时 听取 信息 并 给 予 共 种 
402 





建议 .?@@ 阿穆尔 和 斯 威夫 特 怠 年 要 花 掉 20 万 美元 的 电报 痪 ,也 就 
不 是 为 奇 了 ， 这 笔 电 报效 中 有 大 部 是 用 于 安排 牛肉 的 销售 上 。 利 
上 一 代 发 生 在 铁路 上 的 情形 一 样 ， 当 时 总 部 药 经 理 们 很 快 就 和 用 
那些 用 来 协调 货物 访 量 的 数据 来 评估 管理 绩效 。 公 司 管理 局 的 调 
查 礁 告 指出 ，“ 由 分 支 机 构 经 理 和 佣金 代理 商 送 来 的 ,关于 每 车 年 
肉 的 完 长 而 详尽 的 销售 帐 目 ,都 要 由 公司 详细 审核 ,这 不 上 只是 为 了 
查证 账 呈 的 正确 性 ， 还 为 了 评估 分 支 机 构 经 理 对 其 出 售 牛肉 的 方 
式 所 作 的 判断 是 否 正 确 。 为 了 收集 ,核对 并 区 分 这 些 数 据 ,阿穆尔 
的 会 计 部 门 早 在 1889 年 就 设 有 分 支 机 构 和 采购 科 。 

用 来 作为 协调 .监督 和 评估 经 理工 作 及 制订 价格 .并 管理 流程 
.所 使 用 移 臣 本 数据 ,是 肉 类 加 工业 者 所 谓 的 “ 磺 毛 ”< 有 时候 也 称 作 
“试验 ?或 * 见 红 ”) 成 本 。 每 屠宰 一 批 咎 时 , 肉 类 加 工厂 要 记 下 活 咎 
重量 和 支付 的 价格 ,劳力 成 本 ,企业 一 般 管理 费用 以 及 牛肉 ， 牛 皮 
和 脂肪 的 重量 和 质量 ,全 这 些 数据 提供 了 计算 加 工 或 “ 埠 毛 了” 读 批 C 
丫 的 单位 成 本 所 需 的 资料 。 若 再 加 上 运输 费用 及 分 支 机 构 的 一 . 般 
管理 费用 ,就 得 出 了 分 支 机 构 的 * 烃 毛 ? 成 本 。 然 后 将 这 些 * 起 毛 ? 成 
本 拿 来 和 每 一 处 市 场 上 的 平均 售 价 作 比较 。 由 此 而 得 到 的 成 本 和 
镶 价 之 间 然 赚 妆 , 则 以 电报 通知 世 加 再 总 部 和 各 肉 类 加 工厂 ,作为 
杜 畜 和 采购 时 的 一 种 指导 。 假 如 对 头 碱 少 了 ， 则 采购 和 房 宰 工作 就 
将 变 慢 ; 假如 赚 类 增加 了 , 则 牛 只 的 采购 和 工厂 的 生产 也 将 加 速 进 
行 。 

和 这样 一 些 数据 一 一 它们 使 牛 交加 工业 者 得 以 实现 对 产品 流量 
的 必 不 可 少 的 控制 …-- 只 能 给 予 肉 类 加 工业 者 有 基 成 本 的 精确 数 
F ,而 不 能 说 明 更 多 的 问题 。 企 业 一 般 管 理 费 用 ,行政 费用 以 及 销 
售 费 用 的 计算 ,看 来 只 不 过 是 粗略 的 估算 。 例 如 ,销售 费用 被 简单 
地 规定 为 销售 额 移 ,一 个 统一 的 百分比 一 一 “通常 规定 为 5 物 ”。 思 
内 类 加 工业 者 对 其 资产 客 也 没有 清晰 的 概念 。 与 美国 烟草 公司 一 
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料 , 他 们 也 采用 铁路 公司 那 种 一 次 计 人 的 会 计 记 账 方式 。 他 们 “不 
仅 把 小 修 痪 用 、 还 把 那些 偶尔 进行 的 .用 于 改建 和 改进 设备 的 巨额 
支出 ,都 记 人 经 营 费 用 账目 中 。? | 

这 种 把 注意 力 集 中 于 主要 成 本 以 及 一 次 记 人 的 会 讨 记 帐 方 
式 ， 说 明 肉 类 加 工业 者 对 其 投资 回收 率 茫 然 无 知 。 季 们 并 不 试图 
把 费用 分 排 到 自己 生意 的 不 同 部 分 上 ， 也 无 法 精确 地 得 知 其 不 同 
产品 系列 的 利润 。 公 司 管理 局 承认 ， 它 的 调查 员 或 这 些 公 司 本 身 
均 “ 不 可 能 以 多 少 还 算 精确 的 方法 算出 西部 大 肉 类 加 工业 者 在 对 
自己 的 生意 中 牛 夜 部 分 的 投资 上 ,能 具有 多 大 的 投资 回收 率 >。 在 
肉 类 加 工业 中 ， 对 管理 销 效 的 最 好 测试 一 直 是 保持 合理 的 赚 买 和 
尽快 运送 货物 的 能 力 。 而 不 是 根据 经 理 完成 和 超额 完成 预先 规定 
的 投资 回收 率 的 能 力 。 . 

内 类 加 工业 者 和 其 他 大 的 农产品 加 工业 者 的 不 同 之 处 ， 在 于 
他们 自己 拥有 并 经 过 更 广泛 得 多 的 运输 设备 ， 并 且 也 更 充分 地 利 
用 这 些 设 备 和 自己 的 加 工 能 力 。 他 位 的 运输 部 门 事实 上 可 以 赃 子 
世界 最 大 的 运输 公司 之 列 。1903 年 时 , 阿穆尔 的 运输 部 门 拥有 并 
经 营 13,600 igi Bio Ri CH ddr 1,650 辆 是 载运 水 果 的 》, 斯 成 天 
特有 5,900 辆 。 六 巨头 总 共 拥 有 25,000 辆 以 上 , 久 —B H5 Reno ffr 
值 以 1000 美元 计算 的 话 ， 就 代表 了 一 项 相当 庞大 的 投资 。1903 
年 时 ,阿穆尔 的 运输 部 门 的 货运 景 每 年 超过 了 三 亿 车 英里 。 

运输 部 门 有 一 名 总 经 理 领导 ,分 为 两 部 分 。 贸 其 中 一 部 分 负责 
冷 成 在 队 和 人 遍布 全 国 的 冷冻 站 的 维修 和 了 服务 。 另 一 部 分 是 货运 部 
门 , 它 负 责 安排 将 性 畜 运 往 工厂 ,以 及 从 工厂 将 大 量 经 过 烽 毛 和 加 
工 的 肉 类 运往 零售 商 时 所 需 的 车 病 。 在 执行 其 工作 时 ， 货 运 部 门 
的 经 理 要 和 销售 ,采购 及 制 直 部门 的 经 理 密切 配 台 。 

BRE BESTES, NDS A TERE 
十 的 情况 相 比 ,它们 得 以 更 淮 确 和 更 有 把 担 地 安排 流程 。 因 此 , 员 
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. 热 在 开始 时 由 于 铁路 公司 拒 钨 提供 车 路 ， 礁 他 们 不 得 不 建 遗 自 忆 
的 李 呆 ,但 他 们 很 快 就 发 现 对 这 项 设备 的 控制 ,对 他 们 的 生意 具有 
不 可 言喻 价值 。 正 是 为 了 同样 的 原因 ， 确 保 更 有 把 握 地 协 再 原料 
和 成 品 的 流程 ， 使 得 标准 石油 公司 及 其 一 些 较 小 的 宽 争 对 手 在 
1900' 古 以前， 以 及 证 多 化 学 公司 、 孩 璃 公司 和 基 些 其 它 的 食品 公 
司 在 1910 车 时 ,开始 建立 并 使 用 自己 的 列车 车 晒 队 。 

在 返 输 . 分 配 、 加 工 和 来 购 铎 设备 上 的 大 量 投 资 ， 已 经 证 明 是 
促使 公司 扩张 的 有 为 因素 。 对 阿穆尔 公司 和 其 它 大 型 内 类 却 工 公 
司 来 说 ,这 种 旨 在 更 集约 地 利用 现 有 设备 的 成 长 过 程 ,要 比美 国 烟 
草 公 司 具有 同样 且 的 的 成 长 过 程 更 靖 有 改革 性 。 其 至 还 在 1890 年 
以 前 , 肉 娄 加 工业 者 已 经 开始 摧 海 外 扩展 自己 的 销 骨 组 织 , 他 们 使 
用 自己 的 冷藏 船只 并 在 重要 的 港口 设置 仓库 , 例 然而 直到 二 十 世 
纪 的 头 十 年 为 止 ,虽然 他 们 在 国外 已 具有 支 莫 的 销售 和 分 配 经 理 、 
但 还 视 建 立 起 一 套 可 与 美国 本 土 的 分 支 机 构 网 络 相 比拟 者 。 为 了 
更 完 分 地 利用 其 生产 设备 ,他们 不 久 就 开始 生产 猪肉 ,羊肉 及 其 它 
的 肉 类 产品 。 儿 他 们 几乎 是 在 一 夜 之 间 成 为 内 能 头 制造 工业 的 领 
导 者 ,虽然 有 些小 公司 早 就 开始 这 行业 了 ,特别 应 该 提 旦 的 有 戚 尔 
BARGAR Fo M RC dE Se I 18 — 25 22 DU A HEY RURIEEG 
公司 , 考 党 尼 尔 和 利 比 公司 (该 公司 后 来 和 斯 威夫 特 公司 联合 )。 接 
着 阿穆尔 公司 和 其 它 公司 开 始 利用 自己 的 装 久 设备 ,制作 链 鱼 eb 
TA ckt ARARA. MERELE RANEE 
过 分 支 机 构 的 销售 组 织 进 行 的 。 

公司 还 另 设 单独 的 销售 组 织 以 销售 无 法 通过 它们 现 有 的 销售 
设备 进行 销售 并 分 配 的 产品 。 在 阿穆尔 公司 ， 这 类 经 营 电 最 大 的 
一 项 就 是 肥料 生产 。 在 读 项 经 营 中 ,有 一 名 总 经 理 答 理 着 16 家 工 
广 , 读 项 经 费 具 有 自己 的 销售 ,生产 和 会 计 部 门 。@ 可 以 说 ,这 位 总 
经 理 钴 有 经 营 一 个 独立 企业 所 需 的 一 切 设 备 。 实 际 上 也 因为 阿 稳 
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尔 公司 和 斯 威夫 特 公司 中 这 些 结合 部 门 章 成功， 因而 促使 许 允 小 
的 肥料 会 司 在 十 九 此 纪 交 十 年 代 合 并 ,并 建立 类 仆 的 管理 结构 。 其 
它 产 量 及 销售 量 都 较 少 的 副产品 ,如 粘 胶 . 肥 部 .人造 黄油 , 硬 脂 酸 
及 其 它 由 动物 腹 肪 提炼 的 产品 ， 都 由 副产品 部 门 的 总 经 理 统一 管 
理 。 该 部 门 的 销售 人 员 则 负责 协调 产品 的 流程 。 不 过 也 正 轩 为 这 
些 单位 没有 卡 大 的 销售 组 织 来 销售 自己 的 专门 产品 ， 所 以 在 同 普 
罗 克 特 和 甘 布 尔 公司 及 美国 棉 子 油 公 司 等 大 型 结合 企业 竞争 时 ， 
感到 困难 。 

阿穆尔 公司 及 其 主要 竞争 对 手 们 温 望 充分 利用 其 分 配 和 生产 
设备 的 这 种 念头 ， 和 导致 这 些 公司 的 进一步 增长 。 这 些 内 类 加 工业 
书 开 始 利 用 其 净 藏 车厢 和 分 支 机 构 的 贮 避 室 求 分 配 其 它 的 易 腐 坏 
产品 ,诸如 黄油 .鸡蛋 和 水 果 。 但 是 为 了 得 到 这 些 货 唱 、 他 们 允 必 
须 建 立新 的 采购 单位 。 于 是 ,很 快 就 和 经 营 到 料 生 意 的 情形 一 样 ， 
公司 又 成 立 了 一 全 独立 的 自主 企业 来 采购 和 销售 这 些 货 品 ， 并 协 
调 这 些 易 腐 坏 产品 从 农场 主 到 零售 商 之 间 的 流程 。 这 个 生产 部 门 
具有 自己 的 虎 大 采购 组 织 , 配 备 有 多 座 冷 藏 仓 库 ， 用 来 采购 . 贮 赢 
和 调集 其 产品 系列 。 它 的 运输 机 构 的 规模 仅 次 于 公司 庭 大 的 运输 
部 门 ,也 狂 有 自己 的 车 哺 。 致 玫 其 销售 组 织 , 风 使 用 公司 分 支 机 构 
的 设备 , 它 自 行 处 理 其 广告 业务 以 及 对 零售 商 的 发 货 ,并 自行 争取 
”产品 订单 和 和 预 估 采 购 量 。 

完成 了 第 一 轮 的 扩充 以 后 , 扒 持 现 有 设备 充分 利用 的 压力 ,再 
REMERAS AMEER MLA MARE ARER 
的 设备 。 和 而 这 样 的 扩充 又 反 过 来 要 求 成 立新 的 独立 经 营 的 附属 管 
理 组 织 , 以 评估 .协调 并 规划 这 些 革 位 的 话 动 。 这 种 成 长 过 程 在 二 
十 世纪 的 美国 大 型 结合 企业 里 ,成为 日 益 普 人 遍 的 现象 。: 

宛 类 加 工业 者 在 十 无 世纪 矶 十 年 伐 所 创立 的 组 织 结构 ， 洪 复 
杂 程 度 丝毫 不 亚 于 铁路 系统 于 更 早 时 候 发 展 出 来 的 组 织 结构 。 天 
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而 前 者 的 高 阶层 惫 理 对 系统 性 的 长 期 计划 和 投资 决策 却 不 甚 关 
心 。 原 因 之 一 是 这 类 决策 照例 是 由 少数 高 层 管理 人 士 负 责 ， 而 这 
些 高 层 管理 大 士 却 几乎 把 自己 的 全 部 夺 间 都 花 在 公司 日 常 的 业务 
活动 上 了 。 

直到 进入 二 十 世纪 很 久 以 后 ， 阿 穆 尔 ,斯 左 夫 特 , 莫 里 斯 和 卡 
LESADA ATEREA. eT A R A 
外 ,创业 者 或 其 家 族 仍 都 是 用 共 公 司 的 几乎 全 部 股票 .@ 斯 威夫 特 
算是 例外 .因为 电 或 类 特 兄弟 用 自己 的 股票 来 收买 其 分 支 机 构 。 他 
们 把 公司 的 股票 让 给 加 和 自己 公司 的 批发 吝 。 悍 即使 如 此 ， 斯 威 
夫 特 家 族 仍 然 拥有 是 可 控制 公司 的 多 数 股票 。 

作为 老板 莱 管 理 者 的 这 些 企业 家 们 ， 并 不 注 章 战 赂 性 规划 和 
资源 的 长 期 分 配 问 题 。1907 ir, J. AER- 阿穆尔 的 月 常 工 
作 时 间 仍 然 是 全 部 花 在 阅读 经 营 报告 以 及 络 采购 部 门 、 加 工 部 门 
和 销售 部 门下 达 命 令 上 。@@ 所 有 的 部 门 主管 都 直接 向 他 RE 
几乎 没有 助理 帮助 自己 工作 。 季 所 咨询 的 唯一 一 位 没有 参加 经 营 
活动 的 专业 高 层 人 士 是 法 律 部 门 的 主管 。 该 部 门 直到 1897 年 才 
正式 成 立 。 册 此 可 以 看 出 ,高 层 主管 人 员 几 乎 没有 时 间 考 虑 诸如 
战略 性 规划 这 样 一 些 事务 。 | 

EIE ES I REB FE faf — f v 2 JE E e BEDAE SURGE 
样 制 订 出 一 个 战略 性 的 征服 计划 , 另 一 个 原因 是 在 他 们 的 工业 里 ， 
没有 单独 一 家 公司 拥有 支配 的 地 位 。 他 们 几 平 是 同时 创立 其 结合 
的 组 织 ， 他 们 每 个 人 者 了解, 除非 付出 高 吊 的 代价 ,他 几乎 没有 机 
会 能 够 制服 另外 几 家 公司 .所 以 与 铁路 公司 一 样 ,他 们 决定 以 合作 
而 非 亮 争 的 方式 ,来 使 他 们 昂贵 的 设备 得 以 充分 的 并 稳定 的 运转 。 

局 铁路 运输 的 情况 一 样 ,合作 先是 由 非 正式 的 联营 开始 ,然后 
才 成 立正 式 的 联营 。 正 式 的 卡特 尔 从 1893 年 开始 发 挥 作用 ,直到 
1902 年 为 止 , 其间 在 1897 年 曾 有 一 年 的 中 断 。 卡 特 尔 的 目的 是 
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使 肉 品 从 星 冀 会 栏 到 零售 商 的 流程 尽 可 能 的 流 杨 和 均衡 ， 并 在 成 
本 和 价格 之 问 维持 一 个 可 接受 的 赚 头 。 它 采取 经 由 各 方 有 关 负 责 
人 士 商谈 解决 问题 的 工作 方式 。 卡 特 尔 主席 和 各 公司 牛肉 部 门 的 
主管 于 每 星期 二 在 芝 加 厨 京 会 ， 根 据 会 计 部 门 有 关 成 本 ,生产 , 销 
售 和 赚 头 的 日 报表 ,来 确定 各 公司 在 下 周 的 生产 配额 ,外 斯 威夫 特 
和 同 穆 尔 在 这 些 决 策 中 起 着 主要 作用 。 

当 这 种 联营 方式 变 得 明显 的 不 合 革 之后， 肉 类 加 工业 者 萎 沽 
不 采 取 合 并 作为 变通 的 办 法 。1902 年 4 月 一 一 正好 是 政府 根据 
谢 尔 曼 法 案 对 北方 证 券 公 司 提出 正式 控告 之 前 的 一 个 月 ， 肉 类 加 
工业 将 正 开 始 协 商 把 其 企业 合并 成 一 个 论 大 的 控股 公司 。 库 恩 以 
及 洛 布 的 损 资 银行 同音 为 合并 计划 筹措 资本 五 亿美 元 ， 成立 一 个 
国民 肉 类 加 工 公司 。@ 在 此 计划 的 发 起 人 和 一 些 地 区 性 的 小 公司 
进行 谈判 以 后 ， 计 划 宣 告 天 折 。 亩 轧 和 洛 布 声 用 撤回 其 承诺 。 招 
致 失败 的 原因 之 一 是 财务 上 的 。1902 年 的 合并 运动 曾经 进行 得 
颇 为 顺利 。 但 对 如 此 庞大 药 股 票 人 金额 来 说 ， 其 市 场 容量 显然 是 有 
限 的 。 另 一 个 原因 则 是 法 律 上 的 。 因 为 政府 对 北方 证 券 公 司 的 控 
告 案 如 果 胜 诉 ， 那 么 此 一 氢 议 中 的 控 肌 公 司 想必 也 将 是 邮 多 吉 少 
的 。 | 

肉 类 加 工业 者 于 是 修改 身 已 的 计划 。 他 们 还 是 成 立 了 一 家 国 
民 册 类 加 工 公司 ， 但 规模 小 得 多 。 这 家 由 哈 窒 德 公 司 和 四 家 小 公 
司 组 成 的 公司 是 一 家 经 党 公司 ,而 不 是 控股 公司 ,其 股份 由 斯 威夫 
特 、 阿 稳 尔 和 莫 里 斯 所 持 有 。 那 些小 公司 的 人 员 和 活动 波 并 进 哈 
蒙 德 公司 的 经 营 组 织 之 中 。 它 的 三 位 老板 利用 国民 肉 类 加 工 公司 
的 总 部 ,作为 交换 有 关 “ 迷 毛 ?成 本 ,收盘 价格 和 赚 头 的 信息 的 中 心 
站 。 在 制订 价格 和 拟定 产量 方面 ， 卡 达 蒂 公司 和 施 巨 获 柴 尔 德 和 
茵 兹 风格 公司 也 开始 跟着 国民 内 类 加 工 公司 行事 ， 员 然 它们 和 后 
者 并 没有 正式 的 甘 系 。 
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然而 到 了 1910 年 ， 肉 类 加 工业 者 决定 取消 国民 肉 类 加 工 公 
司 。 尽 管 他 们 过 过 了 早期 的 那 次 反 托 拉 斯 法 案 ， 他 们 还 是 应 哥 广 
都 门 的 要 求 心甘情愿 地 解散 了 该 公司 ;以 免 引 起 诉讼 纠纷 。 他 们 
这 峙 候 已 学 会 如 何在 没有 这 种 正式 的 安排 的 情 说 下 。 在 国内 市 场 
上 从 事 经 营 。 他 们 知性 彼此 的 现时 成 本 ， 地 们 也 知道 当前 的 需求 
和 供应 状况 ， 并 据 此 调节 其 产量 。 他 们 已 能 获得 有 效 的 信息 并 具 
省 完善 的 方法 以 从 事 经 营 , 而 无 需 象 先前 那样 ,通过 正式 联 车 而 彼 
此 串通 。 小 公司 现在 都 眼 着 网 穆 尔 和 斯 成 夫 特 的 价格 行事 。 肉 类 
加 工业 者 彼此 还 是 继续 竞 务 ,但 却 不 再 以 价格 歌 策 .而 是 以 提供 更 
郊 定 和 迅速 的 送 货 以 及 广告 活动 作为 手段 。 地 们 也 通过 更 集约 地 
利用 其 制 遗 及 分 配 设备 以 及 扩大 海外 市 场 而 继续 成 长 。 换 名 话说 ， 
在 二 十 世纪 的 头 十 年 中 ， 肉 类 加 工业 者 学 会 了 以 现代 寡头 区 断 的 
方式 进行 竞争 和 成 长 。 

在 这 十 年 中 ,阿穆尔 公司 和 斯 威夫 特 公司 的 老板 兼 管理 者 变 
得 和 美国 灯草 公司 的 杜 克 一 样 ， 对 国外 的 生意 比 对 国内 的 生态 更 
XM, 1900 年 以 后 ,国内 的 需求 变 得 非常 巨大 ,以 致 肉 类 加 工业 
者 不 再 有 肉 品 能 满足 日 益 增 长 的 国外 需求 。 这 两 家 公司 的 对 策 是 
在 南美 洲 开 辟 新 的 供应 来 源 。 在 这 十 年 当中 ,他 们 于 阿 根 莲 , 乌 控 
圭 和 巴西 获得 了 供应 欧 训 市场 的 肉 类 加 工厂 ,从 与 此 同时 ,他 们 也 
得 到 了 必要 的 运输 设备 ,并 很 快 地 在 欧 济 扩大 了 分 支 机 构 的 网 络 。 
在 第 一 次 世界 大 战 前 的 那些 年 里 ， 肉 类 加 工业 者 把 他 们 资源 中 的 
景 大 部 分 用 于 建立 一 个 协 亩 从 阿 根 话 津 帕 斯 至 欧洲 诸城 市 的 肉 品 
流程 的 ,结合 的 网 络 。 二 十 年 前 在 美国 ,他 们 也 曾 建 立 一 个 同样 类 
型 的 网 络 ,把 西部 平原 和 东部 沿 话 地 区 联结 起 来 。 

内 类 加 工业 者 药 经 历 与 角逐 围 内 市 场 的 啤酒 业者 、 联 全 水 果 
公司 以 及 其 他 易 腐 坏 产 品 的 加 工 和 运输 业者 的 经 历 相 仿 。 不 过 内 
类 各 于 业者 的 经 历 具 有 更 广泛 的 意义 。 它 告诉 我 们 关于 纵向 结合 
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企业 间 的 竞争 及 其 成 长 的 许多 情 说 。 话 这 种 纵向 站 含 企业 之 所 以 
出 现 , 乃 是 为 了 协调 从 原料 供应 者 到 最 终 消费 者 之 问 的 高 额 流量 。 
这 些 大 公司 雹 需 经 过 串通 就 能 确定 价格 ， 这 已 成 为 标准 的 经 营 方 
式 。 利 洞 是 来 自 咸 本 的 不 断 降低 ,对 管理 协调 工作 的 改善 ,以 及 对 
现 有 设备 更 集约 的 利用 和 海外 市 场 的 扩大 。 至 于 新 产品 和 新 市 场 
”的 开发 , 则 通常 需要 成 立新 的 附属 组 织 来 协调 货物 的 流程。 

在 第 一 次 世界 大 战 以 前 ， 这 种 竞争 和 成 长 的 模式 也 已 出 现在 
石油 工 亚 ,化 学 工业 ,和 橡胶 工业 ,玻璃 工业 .金属 加 工业 和 造纸 工业 
中 ， 因 为 这 些 工 业 前 生产 和 分 配 过 程 的 性 质 使 纵向 结合 和 管理 十 
的 协调 成 为 有 利 可 拷 。 不 论 这 些 新 的 大 企业 是 在 合并 以 后 再 行 结 、 
合 , 还 是 经 由 内 部 成 长 而 扩大 ,它们 都 是 依 关 高 效率 的 管理 协调 而 
保持 其 支配 地 位 。 与 内 类 加 工业 者 一 祥 , 它 们 购置 了 自己 的 油槽 车 
队 、 油 树 秀 和 其 它 运输 设备 并 自行 经 营 。 它 们 为 其 主要 市 场 发 展 
出 了 完整 的 产品 系列 ,并 千方百计 地 发 展 副产品 ,它们 还 建立 新 机 
构 以 管理 这 些 产 品 向 新 开发 的 市 场 的 流动 。 到 第 一 次 世界 大 战 时 ， 
它们 几乎 都 建立 了 实验 家 ， 以 改善 和 开发 现 有 的 和 新 的 产品 及 其 
作业 方式 。 它 们 还 向 海外 进行 扩展 。 不 论 在 国内 还 是 在 海外 ， 它 
们 都 是 以 现代 穿 头 礁 断 的 方式 从 事 况 和 争 ， 它 们 竞争 的 手段 则 是 改 
进 产 品质 量 、 使 产品 品种 多 样 化 ,改善 服务 和 改进 协调 工作 ， 币 不 
是 进行 价格 战 。 

例如 ,在 石油 工业 中 ,标准 石油 公司 在 1911 年 被 解散 以 前 ,一 
才 是 五 油 价格 的 决定 者 。 研 究 石油 工业 中 的 历史 学 家 指出 ， 从 那 
时 以 后 ,前 标准 石油 集团 的 一 些 最 大 的 公司 ,尤其 是 新 泽 西 标准 石 
油 公司 和 纽约 标准 石油 公司 ,“ 在 它们 各 自 市 场 范围 内 的 产品 价格 
的 形成 中 ， 它 们 仍然 起 着 最 重要 的 作用 。z 但 它们 很 少 再 求助 于 
已 被 法 院 称 之 为 < 掠夺 竺 为 > 的 价格 战 ， 而 卫 在 它们 的 倡导 下 ， 德 
十 古 石油 公司 , 盟 西 耕 湾 石油 公司 、 纯 油 公 司 , 东 弗吉尼亚 看 铀 公 
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司 以 及 许多 其 它 公司 都 筷 随 其 后 。 这 些 公司 不 再 依 舍 降价 的 办 法 
以 在 市 场 争 得 一 席 之 地 ,而 是 依靠 在 日 益 增 多 的 ,它们 自 有 或 特约 
的 零售 加 油 站 上 ,以 醒目 的 招贴 丙 宣 传 其 产品 的 牌子 ,以 及 改进 设 
备 和 溉 务 来 进行 竞争 。 同 内 类 加 工业 者 一 样 ， 自 十 九 世 纪 八 二 年 
代 以 来 ， 标 准 石油 公司 和 其 它 石油 公司 都 建立 了 庞大 的 副产品 业 
务 。 而 且 在 石油 工业 开始 建立 之 时 ， 标 准 石油 公司 及 其 竞争 对 手 
们 就 已 经 在 全 球 市 场 上 经 营 其 事业 了 。 


“过 格 公司 和 奏 考 密 克 公司 : 机 器 的 制造 和 销售 


美国 烟草 公司 和 阿穆尔 公司 的 历史 ， 说 明了 经 由 大 量 生 产 与 
全国 及 全 球 性 庞大 市 场 相 结合 而 成 长 的 企业 ,其 组 织 方法 ,成 长 过 
程 及 竞争 的 手 咎 。 在 这 些 企业 里 ， 销 售 组 织 要 人 负责 维持 并 协调 向 
散 处 各 地 的 众多 消费 者 运输 ,贮藏 ,分 配 和 销售 各 种 产品 。 另 一 方 
面 , 垃 格 链 纠 机 公司 和 朗 券 密 克 收 割 机 公司 的 经 验 , 则 说 明了 咽 一 
种 类 型 的 结合 企业 -…- 它 依 靠 自己 的 销售 组 织 提供 专门 的 示范 操 
作 , 安 装 ,售后 服务 和 维修 以 及 信贷 一 一 的 组 织 、 成 长 和 竞争 。 这 
些 企业 不 仅 包 括 继 纲 机 和 农业 设备 的 其 他 制 忱 者， 还 包括 办 公设 
备 , 升 降 机 ,锅炉 、 泵 、 印 出 机、 电气 设备 和 其 它 标 准 规格 的 重型 
机 器 的 制造 厂商 。 有 少数 机 器 制造 业者 在 建立 其 销售 组 织 时 ， 步 
棕 烙 公司 的 后 洗 而 设置 零 告 网络 。 更 多 的 机 器 制造 厂商 则 仿效 过 
考 密 克 公司 依靠 特约 经 售 商 的 办 法 。 后 者 的 活动 由 公司 的 销售 部 
. 门 负责 协调 和 管理 。 

. 我 们 以 辛 格 公司 和 壶 考 密 克 公司 于 十 九 世 纪 七 十 年 代 晚期 改 - 
组 其 销售 邵 门 为 起 点 , 来 回顾 一 下 它们 的 经 营 方 式 和 成 长 过 程 。@@ 
在 进行 那 次 改组 以 前 ,两 家 公司 在 扩充 其 生产 时 ,都 是 依赖 独 立 的 
批发 高 (参阅 第 九 章 )。 不 过 辛 格 公司 的 爱德华 . SH DIEN 

471 





宁 一 段 时 间 的 硬 心 物色 人 才 的 工作 ,只 要 发 现 了 能 胜任 的 人 选 ,他 
就 用 支 薪 顾 员 来 取代 这 些 代 理 商 。 他 于 1876 年 成 为 董事 长 以 后 ， 
和 他 的 削 董 事 长 乔治 . 罗斯 ， 考 肯 午 一 起 ， 决 定 要 加 速 完成 辛 格 
公司 销售 网 络绎 慢 的 转变 工作 。 

1878 年 11 月 ,克拉 克 在 一 份 通告 中 禄 述 了 最 终 的 改组 计划 。 
并 将 通告 发 到 所 有 的 地 区 办 事 处 。@ 销售 部 门 的 经 营 将 分 为 三 个 
层次 进行 ,最 你 一 级 是 分 支 零 信 办 事 处 ,经 理 需 向 各 读 地 区 的 销 信 
办 事 处 报告 。 地 区 办 事 处 相当 于 一 个 “总 代理 处 ?”， 它 们 中 的 中 层 
经 理 们 要 对 三 个 总 部 中 的 一 个 负责 。 三 个 总 部 中 一 个 设 于 芋 国 ， 
两 个 设 于 欧洲 。 

按照 克拉 克 的 计划 、 分 支 零售 办 事 处 仍然 是 辛 格 公司 销售 和 
分 配 网 络 的 核心 。 分 支 办 事 处 经 理 手下 的 职员 至 少 包括 一 名 总 推 
销 员 , 一 名 指导 员 , 一 名 机 械 师 和 一 名 缔 记 员 。 克 拉克 认为 ， 每 个 
分 云 办事 处 C 即 后 来 的 “补给 站 ”) 所 包含 的 最 小 的 区 域 应 读 是 至 少 
能 对 一 具有 5,000 人 口 的 地 区 提供 服务 。 他 希望 在 金 世界 布 满 这 
样 的 办 事 处 。 

分 支 办 事 处 经 理 及 其 属 员 的 主要 任务 是 监督 推销 员 的 工作 ， 
后 者 负责 销售 锋 幼 机 ,收取 货款 ,以 及 安排 对 用 户 多 幼 机 的 修理 服 
务 。 这 些 推销 员 的 报 酮 是 微薄 的 周 闲 加 上 15 多 的 销售 佣金 和 
10% 的 收回 帐 款 。 假 如 分 支 零 信 办 事 处 所 包括 的 地 区 太 大 ， 则 道 
常会 再 设立 小 的 分 支 革 位 或 补给 站 。 分 支 办 事 处 的 经 理 和 属 员 为 
推销 员 指定 区 域 ,下 达 命 令 、 并 在 工作 上 扫 壬 攻 助 和 指导 。 克 拉克 
就 是 传 千 这些 推 销 员 来 维持 井 扩展 辛 格 公司 药 市 场 的 。 

在 管理 的 第 二 级 ， 地 区 办 事 处 的 地 区 经 理 是 关键 人 物 。 他 手 
下 有 相当 多 的 职员 帮助 他 监督 其 辖区 内 分 支 办 事 处 经 理 的 工作 情 
锡 ， 并 帮助 他 们 执行 其 职能 。 地 区 经 理 还 得 负责 招收 和 培训 新 的 
经 理 人 员 ， 以 及 确保 从 工厂 到 各 分 支 办 事 处 的 机 器 和 从 各 分 支 办 
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事 处 到 总 部 的 现金 之 稳定 访 量 。 他 的 办 公 室 包括 一 名 装运 办 球 
Bb. — PMECECIA ,一 名 机 械 师 , 一 名 会 计 员 、-- 名 应 收 票 据 催 款 员 以 
及 一 名 总 办 事 员 或 审计 员 。 此 外 ,还 设 有 -一 名 “流动 视察 员 ”, 以 协 
助 经 理 和 各 分 支 办 事 处 经 理 之 间 保持 密切 的 个 人 联系 。 1879 年 ， 
老 肯 齐 又 给 标 个 国外 的 办 事 处 加 派 了 一 名 “副手 *,< 这 样 一 来 ， 无 
论 是 疾病 。 死 亡 或 其 它 任何 情况 就 都 不 致 于 对 生态 的 顺利 经 营 进 
BUR T UO 

3E Bi e 20 , Rt ir XR A Ze ER OR ERLEBT RO E 
力 得 到 景 大 的 发 挥 ,并 且 会 导致 < 对 我 们 人 员 的 完全 擎 担 ， 对 它们 
工作 的 金 面 了 解 ,并 且 有 足够 的 能 力 去 指导 他 们 ,使 它们 都 能 了 解 
自己 的 工作 ,从 而 得 以 避免 时 间 损 失 和 干扰 。” 管理 人 员 将 成 为 一 
ERRA, AAEREN, HETE- MER BEUDA 
K AENA bA, AAR ERN 
销 信 更 有 系统 和 更 有 效率 ,并 且 货 款 的 回收 也 会 更 正常 和 更 可 党 。 
这 种 结构 除了 可 以 确保 不 断 的 现金 流量 以 外 ， 还 能 更 有 效 地 控制 
库存 ， 以 及 更 有 把 握 地 向 零售 单位 发 货 。 这 样 的 协调 对 于 防止 坐 
KHERI ,各 免 零售 商 库 存 缺 货 或 者 不 掖 时 交 货 等 来 说 ,都 是 必 
不 可 少 的 。@ 最 后 ,这 种 新 的 组 织 结构 使 得 公司 总 部 能 够 及 时 得 到 
有 关 全 世界 市 场 和 一 般 商 业 情况 的 详尽 信息 。 

痊 烙 公司 的 改组 工作 不 是 仓促 行事 的 。 克 拉克 在 提出 计划 
时 要求“ 地 区 经 理 们 在 逐渐 把 工作 纳 人 新 组 织 时 ,要 善 用 自己 的 
判断 力 ”。@ 每 个 分 支 零售 办 事 处 的 地 点 和 业绩 都 经 过 仔细 审核 。 


， 有 些 分 支 办 事 处 被 关闭 了 ， 有 些 则 得 到 了 加 强 。 内 要 和 畅 色 到 适当 


大 选 攻 斋 以 训练 后 ， 马 上 就 建立 新 的 分 支 零售 办 事 处。 者 表 齐 为 
了 更 有 效 好 掌握 此 网 络 ， 命 令 总 公司 派出 流动 审计 员 直 搂 检查 各 
分 支 办 事 处 的 一 切 交 易 ， 最 初 仅 派 到 国外 ， 后 来 也 向 国内 各 地 派 
出 。 这 些 会 计 人 员 不仅 定 期 并 系统 地 审核 每 个 分 支 办 事 处 的 帐 
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站 ,并 且 也 要 报道 由 某 一 地 方 单位 发 展 出 的 新 的 有 用 作业 方式 ,以 
恒 向 其 它 的 单位 推广 。 变 此 齐 写 道 ,这 样 作 是 为 了 确保 “以 最 有 利 
前 凡 式 ,使 作 生态 的 方法 .…… 得 以 达到 某 种 统一 ”。 鳃 

区 拉克 和 麦 肖 齐 对 这 项 改组 工作 的 关注 ， 使 福 格 公司 无 论 在 
海外 和 国内 都 得 以 确保 其 支配 地 位 。 烙 罗 弗 和 贝克 公司 就 是 因为 
未 能 建立 一 支 自己 的 强 火 的 销售 队伍 ， 而 在 十 万 世纪 七 十 件 伐 的 
经 济 萧 条 中 招致 天 败 。 惠 勒 和 威尔逊 公司 对 辛 格 公 司 这 一 创举 的 
反应 则 是 加 紧 完 成 自己 的 地 区 办 事 处 和 分 支 办 事 处 网 络 。 悍 由 于 
受到 洲 格 公司 成 功 事 迹 的 挑战 ， 它 仓促 行事 ， 以 致 未 能 在 物色 人 
选 ,制定 体 业 程序 以 及 其 它 组 织 事项 上 求 取 谨 全 态度 。 痊 格 公 司 
的 高 级 人 十 对 其 竞争 对 手 的 错误 却 是 旁观 者 清 。 辛 格 公司 在 英国 
HFHLK EA REHA REE RARE, SEKHAR 
尔 各 公司 在 各 项 经 营 中 将 亏损 50,000 英镑 。 这 项 生意 是 不 能 用 
这 种 草率 的 方式 来 经 营 的 ” 久 他 说 对 了 。 喜 勒 和 威尔逊 公司 从 来 
发 展 出 一 塞 和 痊 客 公司 一 样 有 效率 的 组 织 。 而 在 一 个 没有 关税 和 
专利 保护 的 市 场 ， 组 织 万 是 保证 竞争 胜利 的 关键 。 闵 格 公 司 很 快 
就 几乎 独家 华电 了 全 世界 的 市 场 。 他 于 1906 ETR H BUR 
AG ASI. 

到 了 二 -F 世 纪 头 十 年 时 ， 该 公司 在 美国 的 分 支 办 事 处 已 经 从 
200 处 增加 到 1,700 Rb, 由 六 个 地 区 办 事 处 管辖 . 轧 当 分 支 办 事 处 
的 数量 急剧 增加 时 ,地 区 检 事 处 (总 代理 处 ) 的 辖区 却 基本 上 照旧 ， 
只 是 在 六 个 地 区 办 事 处 下 面 又 进一步 细 分 为 82 个 分 区 办 事 处 。 所 
以 到 1900 年 时 , 举 格 公司 的 销售 组 织 就 有 了 两 级 中 阶层 管理 。 海 
外 的 成 长 情况 也 大 致 相仿 ， 十 九 世纪 八 十 年 代 完 成 的 基本 组 织 也 
没什么 变化 。 十 九 世 纪 八 十 年 代 , 纽 约 总 公司 通过 其 “出 口 代理 
处 ?管理 拉丁 美 浏 ,加 拿 大 和 远东 的 代理 处 。 位 于 汉 保 的 办 事 处 负 
责 北 欧 和 中 欧 的 销售 ; 耐 伦 鼓 水 事 处 由 负责 英国 及 世界 其 祭 地 区 
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RRE O 接着 在 1894 年 ,纽约 总 部 把 伦敦 办 事 处 所 管辖 的 ,在 联 
合 王国 以 外 的 营销 活动 接管 了 过 来 。 | 
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厂 。 每 家 工厂 都 负 有 采购 自己 的 补给 和 原料 的 重大 次 性。 每 家 工 
厂 册 都 与 被 指定 接纳 其 产品 的 葛 销 辖区 吉 持 密切 的 联系 。 当 六 格 
公司 于 1897 年 后 进入 俄国 市 场 并 于 当地 建立 了 第 三 家 大 厂 时 ,这 
一 模式 又 被 重复 了 一 遍 。 凶 

由 此 可 见 ， 兹 阁 公司 经 济 谍 力 的 源泉 在 干 它 的 组 织 结构 。 宅 
的 管理 层级 制 吸 忱 ,训练 并 仔细 监督 着 其 推销 员 和 收 款 员 , 它 能 向 
客户 提供 长 斯 信贷 ; 它 确保 了 机 器 的 售后 服务 ; 最 后 ， 这 一 组 织 结 
构 还 使 每 局 装运 到 世界 各 地 的 20,000 至 25,000 £i SE EZ ULOR LURI 
利和 可 寿 地 销售 出 去 。 这 就 是 六 格 公司 所 以 能 够 在 世界 市 场 上 维 
持 并 扩大 其 麻 价 缝 幼 机 销售 县 的 根本 原因 。 

有 些 机 器 制造 企业 一 一 如 国民 收银 机 公司 
类 似 的 , 受 地 区 办 事 处 管理 的 分 支 零 从 单 位 ,而 得 以 在 同业 中 居于 . 
支配 地 位 。 可 是 多 数 机 器 制造 厂商 却 认为 建立 这 样 一 个 零售 网络 
的 耗费 大 大 ， 人 员 也 不 易 配 齐 。 他 们 宁 感 象 霉 考 密 克 收 割 忆 公司 
那样 ,采用 特约 经 销 商 移 办 法 ,这 些 特约 经 销 商 经 营 着 自己 的 零售 
生意 ,通常 以 抽取 佣金 方式 代销 机 器 。 这 些 制造 业者 很 快 还 发 现 ， 
除非 能 得 到 一 个 组 织 良 好 ,纪律 严整 的 销售 部 门 的 支持 ， 否则 这 些 
经 销 商 的 代销 效果 是 很 差 勃 的 。 

MEE - SG T JEE HEURE EUIS 
千 组 织 时 ， 他 的 机 器 仍 热 是 通过 独立 的 批发 高 而 到 达 当 地 许多 经 
销 商 手中 。 位 于 芝加哥 的 总 部 对 这 些 批发 商 可 以 说 是 无 能 为 力 ， 
而 对 于 其 支 莫 的 * 总 代理 商 ” 的 工作 情形 ， 也 是 了 解 很 兰 。 比 方 说 
在 1876 年 的 时 候 ,公司 甚至 没有 一 份 与 其 总 代理 商 进行 杰 易 的 经 
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销 商 的 和 名单。 不 过 到 了 1881 年 ,中 西部 和 平原 区 各 州 的 独立 的 批 
发 代理 商 已 经 波 公司 的 经 理 所 取 代 ， 而 总 部 对 这 些 地 区 办 事 处 的 
控制 也 已 大 为 加 强 。 仿 1885 年 , 国内 其 它 地 方 设立 较 晚 的 批发 代 
理 高 也 都 被 公司 的 经 理 所 取 代 了 。 
十 九 志 纪 八 十 年 代 ， 地 区 代理 处 或 总 代理 处 成 了 卖 考 密 克 公 
司 销售 组 织 的 主要 单位 。 到 了 十 万 世纪 妃 十 年 代 ， 支 薪 的 总 代理 
商 通常 要 监督 并 评估 10 到 15 名 分 区 经 理 的 工作 ， 后 者 与 其 辖区 
的 经 销 高 保持 直接 的 联系 。 地 区 总 代理 高 还 有 4 名 分 管 服务 、 货 
运 、 收 协和 会 计 的 职能 经 理 协助 他 的 工作 。 服 务 处 的 机 械 师 负责 
装配 有 从 工 广 拆散 运 来 的 机 器 ， 以 及 机 器 售后 的 维修 工作 。 仙 责 货 
运 的 经 理 要 和 芝加哥 总 部 的 运 失 部 门 密切 配合 ， 公 司 对 装运 工作 
的 管理 正 日 益 集 中 化 。 到 了 十 九 世 纪 九 十 年 代 ， 总 部 新 设立 的 订 
章 和 装运 部 门 开始 负责 接受 订单 的 工作 ， 注 意 订 单 是 否 已 披 恰 当 
完成 ,以 便 安排 其 装运 . 岛 第 四 名 地 区 主管 .也 即 收 款 经 理 的 工作 ， 
则 是 密切 注意 应 收 票 据 ， 并 使 货款 持续 不 断 地 流 回 芝加哥 。 通 常 
_ 的 付款 条 件 是 在 购买 后 的 第 一 个 秋天 支付 三 分 之 一 ， 次 年 的 秋天 
得 付 三 分 之 一 ， 到 了 第 三 个 秋收 后 付 清 最 后 的 三 分 之 一 。 在 第 二 
次 和 第 三 次 付款 时 ， 要 另外 加 上 6% 到 8% HAE. ZERA 
司 的 制 诬 与 举 格 公司 不 同 ， 它 把 收 款 和 销售 完全 分 开 。 这 项 任务 
或 者 直接 由 收 蒜 经 理 的 办 公 室 执 行 ， 或 者 自 当 地 商人 或 银行 以 提 
取 偶 多 方式 代为 执行 。 一 套 仔细 制定 的 收 贰 规章 保证 了 去 考 密 克 
公司 (如 同 它 保证 了 辛 格 公司 ) 能 够 以 和 马歇尔 ， 菲尔德 及 其 他 大 
商人 在 同 收 货款 时 同样 的 ,如 时 钟 般 的 精确 性 收 到 流 进 米 的 现金 。 
这 就 是 总 代理 商 监视 产品 的 销售 并 协调 机 器 至 消费 者 的 流动 、 以 
及 从 消费 者 回来 的 现金 流量 的 方法 。 

十 艺 世 纪 九 十 年 代 早 期 ， 当 竞争 随 着 收割 扎 束 机 的 发 展 而 加 
剧 时 ,者 考 密 克 公 司 和 其 他 收割 机 公司 为 了 保持 其 销售 额 ,纷纷 扩 
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充 其 地 区 罗 事 处 。 空 作 康 几 排 销 员 协 助 经 销 识 销售， 推销 员 也 自 
行 独立 地 销售 ,推销 员 还 要 与 客户 保持 联系 . 灸 到 了 1900 45, EA 
密 克 公司 己 经 雇 有 2,000 名 推销 员 ， 他 们 每 个 月 药 工 资 是 50 36 
元 到 70 3:50, 9 4-225 095 EE ULL JE D 48. 12, 000 家 , 仍 以 佣金 抽 
T9 25 X SC HCPREBI, 

BEERE, 2076 3 Zr 148 A DAZR EU ET Se AE 
RAD BRERA 65 个 地 区 办 事 处 和 在 加 拿 大 的 六 个 塌 区 办 
事 处 ， 不 过 公司 在 海外 的 销售 组 织 仍然 微不足道 。 美 国 的 农机 公 
AER 1893 年 经 济 萧条 来 临 , 国内 需求 减少 时 , 才 开 始 向 海外 大 
力 销售 其 产品 , 久 最 初 ,它们 出 实行 早期 在 国内 所 实行 的 办 法 ， 依 
靠 大 的 独立 批发 高 。 但 是 到 了 十 九 世纪 九 十 年 代 后 期 ， 它 们 开始 
体会 到 这 些 独 立 的 批发 商 不 能 推 售 甚 产品， 也 无 靶 提 供 令 人 满 姥 
的 售后 服务 和 信贷 安排 。 只 要 是 销售 量 达 到 一 定 规模 的 地 区 ,就 
设立 和 美国 相同 的 总 代理 处 。 到 了 1901 年 , 麦 考 密 克 公司 在 拉丁 
美洲 . 非 浏 、 新 西 兰 和 一 部 分 欧洲 地 区 的 业务 还 是 依赖 以 现金 先 购 
进 机 问 的 批发 商 。 不 过 在 站 济 和 欧洲 的 主要 产 谷 地 区 , 公司 于 
1901 第 已 缀 拥有 八 个 自己 的 总 代理 处 , 每 个 总 代理 处 配 电车 于 名 
推销 员 、 机 械 师 和 会 计 员 。 与 美国 本 土 唯一 不 同 的 是 这 里 的 特约 
零售 商 系 以 现金 先 购 进 机 器， 而 非 使 用 抽取 塌 金 而 代 千 的 方式 。 
这 是 独立 的 批发 高 所 采取 的 办 法 ， 而 经 销 商 也 乐意 继续 采 胃 这 种 
JM. 

X F8 JE BE Re B3 , JUS BUR ROCKS Zi RO HS THEO, Sep ci 
肥 扩 天 后 的 销售 力量 在 于 九 世 纪 从 于 年 代 中 促成 了 生产 重 的 增 
Jm. 在 1880 年 至 1884 4p [e] , 者 考 密 克 公司 的 年 诬 产 二 从 20,000 
侣 增加 到 55,000 台 。 产 量 的 增加 又 同 过 头 来 促使 公司 扩大 其 且 
购 办 事 处 并 买 下 锯 木 厂 和 林 区 。 镀 结果 到 十 九 世 纪 九 十 年 代 时 , 才 
考 瘤 克 公司 的 芝加哥 总 部 大 悉 中 雇用 的 中 娠 经 理 的 人 歼 ， 壮美 国 
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烟草 公司 ,阿穆尔 公司 .斯 威 天 特 公司 和 六 格 经 幼 机 公司 等 必 部 中 
雇用 的 中 层 经 理 人 数 可 谓 不 相 上 下 。 总 部 办 事 处 包括 国内 销售 部 
门 和 国外 销售 部 门 ,两 个 生产 部 门 (一 个 生产 机 器 ， 另 一 个 生产 麻 
线 ), 采 扣 部 门 , 收 款 部 门 , 运 办 部 门 以 及 订单 和 装运 部 门 。 收 割 机 
工厂 还 设立 了 一 个 "实验 部 门 >， 它 致力 于 生产 方法 和 产品 质量 的 
改进 。 . . 
会 计 部 门 的 规模 较 小 ， 其 主要 职能 是 核查 制造 单位 和 销售 单 
位 的 帐 目 。 麦 考 密 克 公司 的 审计 处 似乎 比 辛 格 公司 的 审计 处 小 
些 。 会 计 单位 要 算出 详尽 即 精确 的 主要 成 本 ， 但 是 对 销售 费用 则 
较 不 关心 ， 至 于 企业 一 般 管理 费用 的 确切 分 摊 就 更 谈 不 上 了 。 正 
如 公司 管理 局 调查 员 所 发 现 的 那样 ， 公 司 在 资产 估价 和 确定 折旧 
方面 ,也 都 是 草 这 从 事 的 .9 它 显然 也 是 采用 和 铁路 公司 及 早期 大 
工业 公司 一 样 的 一 次 计 入 法 。 | 

和 其 它 一 些 早期 的 结合 企业 一 祥 ， 走 考 密 克 公司 和 辛 格 公 司 
的 高 答 层 管理 都 保持 了 小 和 个 人 式 的 特点 。 在 麦 考 密 克 收 割 机 公 
司 中 , 麦 考 密 克 家 族 所 有 全 部 股票 ,公司 的 高 级 主管 直到 二 十 世纪 
以 前 只 有 和 赛 勒 斯 ， 麦 考 密 克 ， 其 子 小 赛 勒 斯 以 及 制造 部 门 和 销售 
WINER. 在 半 格 公司 中 ， 克 拉克 和 垃 格 的 后 商 控 制 着 股票 ， 
mr BASED E HE dede de, RUE ICI SRL RO 在 这 两 家 机 器 
公司 里 ， 高 层 经 理 们 儿 乎 把 全 部 精力 都 集中 子 每 天 的 业务 活动 。 
工厂 是 扩充 了 , 象 栓 格 公司 偶尔 也 建立 新 工厂 ,但 只 是 当 存在 着 增 
加 产量 的 明显 伏 求 时 才 会 发 生 。 除 了 克拉 克 建 立 的 销售 网 络 算 是 
例外 情况 以 外 ,这 些 经 理 信 几乎 没有 作 过 任何 长 期 计划 。 

妻 考 密 克 公司 和 辛 格 公司 高 阶层 管理 决策 的 基本 差异 ， 是 它 
们 不 同 的 宽 争 性 质 所 造成 的 。 广 格 公司 就 象 美国 烟草 公司 一 样 , 支 
配子 它 的 行业 ,而 考 考 密 克 公司 却 与 阿穆尔 公司 相似 ,有 一 个 强大 
的 竞争 对 手 …… 一 迪 条 公司 一 一 和 者 于 个 小 的 竞争 OHA 
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从 十 年 代 以 后 ,收割 机 人 制造 商 的 竞争 不 仅 通过 产品 的 改良 ,还 表 过 
积极 进取 的 市 场 营销 活动 而 滞 烈 进行 。 机 器 设计 上 的 竞争 妾 致 了 
一 系列 的 创新 ,包括 自动 收割 扎 束 机 ,收割 扎 东 机 、“ 前 推 式 ”收割 
机 和 “和 谷 稿 装 车 式 2 收割 机 。 示 范 梨 作 ,竞争 厂址 的 产品 间 的 收割 比 
赛 , 广 告 ,信贷 条 件 及 无 孔 不 人 的 推销 技术 等 都 成 了 竞争 手段 。 价 
烙 的 制订 只 不 过 是 其 中 一 种 促销 策略 , 留 一 旦 末 财 这 一 策略 Ait 
主要 是 会 遗 成 经 销 商 佣金 的 减少 。 因 为 竞争 小 发 的 六 仅 是 制订 价 
格 药 问 题 ,所以 试图 实行 卡特 尔 化 的 各 种 活动 都 归于 失败 , 注 侣 并 
运动 世 绝 媚 米 迟 。 这 种 情况 一 直到 威廉 . 迪 林 想 卖 掉 其 公司 , 琵 焉 
考 密 克也 疲 于 竞 争 时 , MERKRA. 1902 年 第 一 次 在 收割 机 制 
造 业 中 实现 的 .成 功 的 合并 的 发 起 人 , 竟 是 由 摩 报 财 团 资 助 的 美国 
BA wu piis He Adde - 加 里 ,而 非 收割 机 制造 业者 ,这 抱 不 
是 锣 然 的 。 加 里 所 以 实行 其 计划 ,是 因为 他 担心 者 考 蜜 克 和 过 林 实 
行 向 后 结合 而 建立 他 们 自己 的 筷 铅 厂 ， 这 将 意味 着 失去 自己 前 大 
客户 ,名 | 
者 考 密 克 公 司 , 迪 林 公 司 和 其 他 三 家 较 小 的 公司 于 1902 年 克 
季 完 成 了 合并 ,创立 了 一 种 有 效 的 机 向 结合 。 这 家 新 稀 国 际 收割 
机 公司 几乎 控制 了 美国 85% 的 收割 机 市 场 。 如 同 当时 其 它 结 合 
企业 的 组 织 者 ， 国 际 收割 机 公司 的 创办 人 很 快 就 发 觉 适 种 横向 结 
各 并 不 是 一 种 有 利 的 策略 。 在 合并 后 的 15 个 月 期 间 , 公 司 的 收益 
FETHA b, 1904 年 月 ,公司 的 昔 事 们 决定 将 管理 
权 集 中 到 赛 勒 斯 ， 考 考 密 克 的 手中 。 不 过 他 们 求 龙 将 各 组 成 公司 
的 活动 加 以 统一 。 最 后 于 1906 年 ,在 摩根 的 合 估 人、 国际 收割 机 
公司 董事 长 乔治 W 珀 金 新 的 坚持 下 ， 其 他 公司 的 经 理 和 设备 都 
并 入 原 米 央 壹 窗 克 公司 的 核心 组 织 。 

一 旦 管理 权 完全 集中 以 后 ， 国 际 收割 机 公司 开始 发 展 爹 系列 
的 农业 机 械 一 -耕地 机 , 破 地 机 ,播种 机 ,到 料 撒播 机 等 ,以 司 更 充 
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分 地 利用 公司 的 设备 。1906 年 以 后 ,公司 还 开始 发 展 其 海外 业 
务 。 其 他 农机 制 选 此 者 很 快 部 对 国际 收割 机 公司 的 行动 作出 了 反 
应 。 约 输 ， 迪 尔 公司 , 葛 术 耕作 机 公司 ,J.1 凯 斯 公司 、 阿 德 万 斯 - 
一 召 利 公 司 等 均 开始 生产 并 销售 收割 宙 和 割 草 机 ， 并 扩充 其 海外 
业务 活动 .加 | 

,到 了 1917 年 ,已 有 许多 纵向 结合 的 、 生 产 全 系列 产品 的 大 农 
机制 造 公司 在 美国 及 海外 的 市 场 展开 竞争 。 如 同 在 其 它 类 似 工业 
中 的 情况 一 样 ， 较 大 的 公司 一 一 图 际 收 割 机 公司 和 约 蛤 ， BRA 
司 照 例 成 为 价格 的 领导 者 。 这 些 公司 不 断 以 广告 , 售 拓 虫 务 、 信 贷 
和 积极 进取 的 推销 来 争 得 自己 在 市 场 中 的 份额 。 他 们 也 以 改进 产 
晶 一 一 汽油 引擎 的 出 现 更 加 速 了 产品 的 不 断 创新 一 和 提高 生产 
速度 作为 竞争 的 手段 。 每 家 公司 都 大力 扩充 自己 的 实验 和 研究 部 
门 。 它 们 对 国外 市 场 的 注 普 远 远 超 过 了 自己 在 1900 年 以 前 的 美 
心 程度 。 例 如 ,1911 年 时 ， 国 际 收割 机 公司 已 在 加 拿 大 ,瑞典 ,法 
国 ,德国 和 俄国 拥有 自己 的 工厂 ,名 ERE, KARARTMA 
可 与 辛 格 在 俊国 的 公司 媲美 的 、 充 分 结合 的 企业 。 米 拉 ， 威 侈 斯 
在 该 年 指出 ,国际 收割 机 公司 经 营 中 的 纯利 ,有 40%、 其 至 更 多 是 
米 自 国外 的 销售 。 

农机 工业 的 成 长 和 党争 的 模式 ， 在 第 一 次 世界 大 战 以 前 就 已 
完全 确定 了 。 从 那 时 以 来 ， 支 配 着 该 工业 的 仍然 是 那儿 家 相同 的 
公司 。 它 们 继续 经 由 内 部 扩张 而 成 长 ,而 且 与 内 类 加 工业 者 一 样 ， 
通过 向 市 场 提供 多 料 化 的 产品 而 成 长 ， 这 种 作法 可 以 保证 充分 利 
用 自己 现 有 的 设备 和 管理 组 织 。 它 们 的 组 织 及 其 竞争 方法 与 肉 类 
加 工 公司 及 香 茵 公司 所 采用 的 不 同 ， 这 是 因为 它 它们 生产 的 是 醉 用 
的 ,而 非 易 腐 坏 的 或 半 晶 腐 坏 的 产品 ; 它们 的 产品 也 远 长 昂贵 和 复 
杂 ; 同时 还 因为 他 们 的 产品 和 生产 过 程 适 合 于 不 断 的 技术 创新 。 
这 类 货品 的 销售 和 分 配 需 要 建立 一 支 纪 律 严 整 ,训练 有 素 , 支 某 的 
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雇员 队伍 ,来 负责 销售 , 提供 售后 服务 . 处 理 长 期 的 信贷 安 排 以 及 
协调 货物 向 用 户 的 流量 和 现金 向 总 公司 的 流量 。 致 于 生产 方面 ， 
出 需要 密切 注意 盘 过 制造 和 压 配 规格 统一 的 等 体 的 方法 ， 来 改进 
大 量 生 产 的 技术 。 
较 重型 但 也 较 标 准 化 的 机 器 一 发 电机 ,马达 、 电车 . 地 铁 系 
统 , 电 话 交 接 系统 ,电梯 ,、 矢 .锅炉 . 燕 汽 机 .印刷 机 , 轻 射 器 , 制 蒜 机 
等 一 一 制造 厂商 的 经 营 条 件 也 都 租 似 。 记 不 同 处 只 是 他 们 的 产品 
和 生产 过 程 在 技术 上 更 为 复杂 。 他 们 产品 的 安装 和 维修 ， 通 常 只 
有 制造 者 本 身 才 具 备 所 需 的 技术 。 此 外 ， 产 品 制造 者 通常 在 产品 
的 带 在 用 和 途 .产品 的 标准 和 性 能 以 及 产品 的 操作 要 求 方面 , 比 用 户 
了 解 得 更 多 。 在 付款 方面 也 要 作 则 长 期 的 信贷 安排 ， 以 适应 用 户 
要 求 。 所 以 与 轻型 机 器 制 遗 业 相 比 ， 价 格 更 不 是 所 赖 以 竞争 的 基 
础 。 | 
在 这 些 工 业 申 ,产品 的 改进 和 创新 是 更 为 强 有 力 的 竞争 武器 ， 
它 比 广告 和 呢 售 要 更 为 有 效 得 多 。 这 类 产品 的 发 展 ， 和 需要 产品 设 
计 工程 师 和 负责 产品 制造 的 经 理 之 间 最 密切 的 合作 。 正 如 研究 电 
器 制造 商 历 史 的 历史 学 家 哈 罗 德 .C， 帕 琴 关 于 十 九 世 纪 九 十 年 代 
通用 电气 公司 和 威 斯 汀 豪 斯 公司 市 场 营 销 情况 所 写 的 那样 : “竞争 
实际 上 是 发 生 在 两 公司 网 工程 人 员 之 间 。 假 如 一 家 公司 的 工程 师 
能 够 设计 出 一 种 比 另 一 家 公司 的 能 更 好 地 满足 用 户 需要 的 马达 ， 
那么 另 一 家 公司 的 工程 师 就 必须 改进 自己 的 马达 ， 否 则 就 有 失去 
Js dt D 销售 人 员 向 工程 师 提 供 关 于 用 户 的 特殊 要 求 以 及 
他 们 所 希望 的 机 器 福 能 的 信息 。 工 程 师 接着 便 要 和 生产 部 门 的 经 
理 进行 不 断 的 研究 ， 以 确定 工厂 是 否 具有 制造 所 需 产 品 的 设备 。 
在 这 类 工业 中 ， 协 调 并 不 仅仅 意味 着 维持 货物 经 过 生产 和 分 配 过 
程 的 高 额 流量 ; 它 还 意味 着 具有 复杂 技术 要 求 的 用 户 和 具有 更 为 
复杂 的 坐 产 设备 的 制造 业者 之 间 前 协调 。 观 念 的 交流 和 货物 的 流 
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动 都 必须 加 已 协 调 。 


美国 工业 中 中 阶 野 管理 的 开始 


上 面 介绍 的 一 些 先驱 者 企业 ， 都 是 属于 最 中 建立 起 庞大 的 全 
球 性 经 营 的 ,企业 家 式 的 企业 。 这 些 结合 的 公司 需要 雇用 成 打 、 有 
时 甚至 成 百 的 低 晨 和 中 展 经 理 来 经 营 。 负 责 各 经 营 间 位 的 低层 经 
理 ， 其 工作 和 小 工厂 或 小 商号 的 老板 兼 管理 员 的 工作 并 无 显著 的 
不 同 。 但 中 层 经 理 的 工作 则 是 完全 新 的 工作 。 中 层 经 理 必 须 在 现 
代 的 管理 苏 调 方 法 上 ,进行 开拓 性 的 工作 , 

中 层 经 理 的 工作 并 椒 仅 限于 设计 出 协调 从 原料 的 供应 者 到 消 
费 者 之 间 的 高 额 流量 的 方法 。 他 们 还 村 创建 和 改善 扩展 市 场 及 加 
速生 产 和 分 配 过 程 的 各 种 方法 。 美 国 烟草 公司 、 阿 穆 尔 公司 和 其 
它 大 量 生 产 低 价 袋 装 产品 公司 中 药 中 层 经 理 ， 通 过 广告 话 动 和 创 
牌子 等 这 样 一 些 最 禄 由 大 商人 、 广 告 代理 商 和 专利 药品 制造 商 所 
发 展 出 来 的 办 站， 而 完善 了 推销 产品 的 技术 。 辛 将 公司 的 中 层 经 
理 划 蚌 最 党 将 个 人 沿 门 狗 售 的 方式 加 以 系统 化 的 。 致 于 麦 考 窗 克 
公司 的 中 野 经 理 们 ,他 们 是 最 先 设立 特约 经 销 商 的 ; 他 们 所 采 行 的 
方法 与 幸 格 公司 采 行 的 方法 相似 。 这 两 家 公司 还 首创 了 分 期 付款 
的 购买 方式 及 其 它 消 费 者 信贷 的 方法 。 他 人 规定 了 一 套 确 保 帐 款 
回 恢 的 方法 ,并 制定 了 各 项 当 电 客 无 法 继续 付款 时 ,收回 货物 的 策 
略 。 他 们 并 旦 也 是 最 先 实行 售后 服务 和 维修 办 法 的 。 当 这 些 中 居 
经 理 在 轻型 机 器 的 市 场 营销 上 进行 着 开拓 性 工作 时 ,通用 电气 公 
司 , 威 斯 汀 豪 斯 公司 和 重型 机 器 制造 公司 的 中 县 经 理 们 ,也 在 重型 
机 器 的 产品 营销 上 ,努力 开创 工作 。 

此 外 ,中 层 经 理 们 也 建立 了 新 的 ,更 快捷 的 分 配 渠道 。 他 们 基 
于 战略 的 考虑 而 建立 各 地 的 仓库 ， 完 善 了 零 所 和 出 工厂 直接 向 堆 
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此 商 发 货 的 装运 方式 ,并 囊 设计 出 会 计 上 和 绕 计 上 新 的 控制 方法 : 
他 们 也 发 展 出 了 采购 、 贮 功 和 运输 大 量 原料 和 半成品 的 技巧 。 为 
了 维持 更 稳定 的 货物 流量 ， 他 们 常常 自行 经 营 理 队 的 铁路 车 箱 和 
miae. 
在 生产 上 ， 中 层 经 再 也 起 着 同样 重要 的 作用 。 那 些 在 烟 车 公 
司 和 肉 类 加 工 公司 的 中 层 经 理 改进 了 连续 作业 的 机 器 和 生产 方 
法 。 而 链 绍 机 公司 、 打 字 机 公司 和 其 它 轻型 机 器 公司 中 制造 部 门 
的 主管 们 ，. 则 是 通过 制造 和 装配 统一 规格 的 零件 而 完善 大 量 生产 
方法 方面 的 带头 人 。 后 者 从 弗 雷 德里 克 … W. 泰勒 及 其 他 科学 化 
或 系统 化 管理 实践 者 的 成 就 中 得 益 良 和 多， 而 且 也 有 所 发 展 。 这 些 
”中 晨 经 理 们 不 仅 协助 完善 了 复杂 的 新 机 器 和 现代 的 工厂 组 织 形 
式 , 而 且 他 们 在 采用 新 的 工厂 成 本 会 计 方面 , 也 比美 国 烟草 公司 ， 
MO RAumIKcGSsgsd eO BERAS. 
中 晨 经 理 们 经 由 改组 生产 和 分 配 过 程 ， 丽 有 助 于 确保 他 们 企 
业 的 支配 地 位 。 地 们 通过 更 集约 地 利用 所 支配 的 资源 ， 而 增加 产 
量 和 降低 成 本 。 较 低 的 制造 和 分 配 中 的 单位 成 本 ， 加 上 刘 练 有 素 
和 经 验 丰 窜 的 销售 人 手 ， 形 成 了 一 一 道 使 小 公司 永远 蕉 以 先入 的 定 
BEA, 
RRHGHPRAXUAGUBSAJ. SECDATOAEK, 3 
国 烟 草 公司 所 以 介入 香烟 . 烟 膏 和 其 它 烟草 产品 生产 的 一 个 原因 ， 
就 是 为 了 殉 保 对 其 采购 组 织 和 销售 组 织 稳定 的 和 不 断 提 高 的 利 
用 。 这 也 是 为 仁和 国际 收割 机 公司 和 其 它 农 机 公司 所 以 要 发 展 其 
全 系列 产品 的 原因 。 阿 穆 尔 公司 利用 其 因 类 加 工 过 程 副 产品 的 决 
定 ,导致 了 新 的 销售 组 织 的 建立 ,而 更 充分 地 利用 其 销售 设备 的 决 
定 , 则 又 造成 新 的 采购 网 络 的 建立 。 在 阿穆尔 公司 ,其 结合 的 附属 
组 织 开 始 演变 成 为 协调 向 不 同 产品 市 场 的 流量 的 机 构 。 
由 于 大 致 相同 的 原因 ,到 第 一 次 世界 大 战 时 ,海外 扩张 刀 出 现 
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了 同样 的 结果 。 海 外 销售 力量 的 扩张 所 引起 的 塔 加 的 需求 ， 导 至 
了 国外 工厂 的 建立 。 这 通常 是 运输 费用 或 当地 关税 及 其 它 对 进口 
货品 的 限制 所 遗 成 的 结果 。 然 而 同样 常见 的 是 ， 新 工厂 的 设立 是 
为 了 要 确保 对 发 送 顾 客 的 货品 流量 ， 兹 够 加 以 有 效 的 管理 协调 。 
例如 , 米 拉 ' 威 金 斯 记 列 出 的 、. 守 一 次 世界 大 战 时 在 欧洲 有 了 两 家 或 
两 家 以 上 工厂 的 37 家 美国 公司 当中 ， 有 23 家 在 英国 设 有 工厂 ， 
而 英国 并 没有 关税 ,并 且 从 美国 工厂 到 英国 的 运费 又 是 最 低 -@ 当 
工厂 建立 以 后 。 至 关 紧 要 的 协调 和 费用 的 考虑 通常 会 导致 就 地 取 
烤 。 因 此 ,到 了 1914 年 ， 开 始 出 现 结合 的 附属 组 织 ， 以 管理 巨大 
的 ,地 区 社 海 外 市 场 。 

中 层 经 理 也 决定 着 竞 条 的 方法 。 新 的 现代 多 单位 结合 企业 之 
间 的 赛 头 垄断 式 的 竞争 和 通过 中 间 商 作 买 卖 的 、 间 一 单位 的 制 得 
商 之 间 的 传统 的 竞争 ,很 少 有 相似 之 处 。 对 后 者 来 说 , 买 进 材料 的 
价格 和 卖 出 成 品 的 价格 一 直 是 重要 的 考虑 因素 。 然 而 对 现代 工业 
股份 公司 米 说 ， 价 格 的 制订 只 是 竞争 的 诸多 手 谋 之 一 。 当 一 家 以 
.上 的 大 型 结合 企业 支配 了 一 个 工业 时 ， 它 们 之 问 的 竞争 是 在 生产 
和 分 配 过 程 的 每 一 阶段 上 都 在 进行 的 。 这 种 竞争 在 销售 和 分 配 上 
景 为 了 明显。 它们 发 生 在 广告 活动 ,推销 员 约 训练 和 监督 ,保持 迅速 
及 时 的 发 货 ,信贷 条 件 以 及 提供 令 人 满意 的 赂 后 服务 等 各 全 方面 。 
竞争 也 发 生 在 生产 上 。 改 良 的 机 器 和 设备 提高 了 生产 率 并 降低 了 
成 本 ,产品 的 改进 则 可 吸引 并 稳 住 闫 客 ,而 改进 了 的 统计 的 和 会 计 
的 监督 则 又 会 进一步 提高 生产 率 。 此 外 , 在 采购 上 也 会 产生 竞争 。 
大 量 采 购 合 平 规 格 的 货品 ,掌握 经 常 变化 的 各 种 供应 来 源 ,以 及 下 
确 安排 货物 流量 以 避免 造成 不 必要 的 库存 积压 等 各 方面 的 能 力 ， 
也 都 影响 着 最 终 产 品 的 质量 和 成 本 。 

由 此 可 见 ,这 些 企业 之 间 的 竞争 ， 归根 到 底 乃 是 它们 的 经 理 和 
组 织 之 间 的 竞争 。 一 家 公司 的 成 功 ， 主 要 闫 定 于 其 管理 层级 制 的 
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上 质量。 丽 这 项 质量 又 反 跨 了 高级 主管 在 挑 迹 并 评估 上 中 层 经 理 ， 
协调 其 工作 以 及 制定 全 盘 计 划 和 给 整个 企业 分 配 资源 时 的 能 力 
如 何 。 | 

而 这 方面 正好 是 早期 大 型 结合 企业 管理 上 的 缺点 所 在 。 经 过 
整个 企业 的 材料 芒 动 ， 其 协调 并非 基于 对 需求 的 周密 估 算 。 它 主 
要 是 傅 章 各 职能 部 门 的 主管 及 其 属 员 间 前 私人 合作 而 达成 。 对 各 
部 门 工作 的 评估 和 检查 了 很 不 系统 。 企 业 只 是 偶尔 才 荐 眼 于 供 
应 ,需求 和 技术 创新 中 的 长 远 变化 ,来 规划 企业 的 成 长 。 企 业 的 成 
长 拓 宁 是 一 些 不 同 的 中 层 经 理 对 短期 需要 和 机 会 的 一 种 反应 。 

造成 这 种 缺点 的 一 个 原因 是 老板 们 仍然 身 兼 管理 工作 。 高 层 
经 理 的 人 数 一 直 很 少 ， 而 这 些 少数 人 员 很 少 有 从 事 客观 的 评估 和 
长 远 规划 的 时 间或 意图 。 高 额 的 现金 流量 使 得 这 些 企业 在 财务 上 
得 以 自 是。 起 考 窜 克 家 族 和 迪 林 家 族 , 辛 格 家 族 和 克拉 训 家 族 , 普 
罗 克 特 家 族 和 频 布 尔 家 族 , 克 营 琶 家 族 和 斯 园 尔 转 家族 , 阿 称 尔 家 
族 和 斯 三 夫 特 家 族 , 峭 布 斯 特 家 族 和 布 希 家 族 ,多 兰 斯 家 族 和 博 登 
家 族 , 海 因 芯 家 族 ,皮尔 斯 布 里 家 族 , 切 斯 门 家 族 , KEARE E 
格 利 家 族 ,以 及 创立 备 明 巾 打 字 机 公司 和 国民 收银 宙 公 司 , 巴 勒 斯 
加 法 器 公司 和 奥 蒂 斯 升降 机 公司 的 企业 家 们 ， 他 们 都 是 自己 所 管 
理 的 公司 的 老板 。 其 他 象 美国 烟草 公司 的 杜 克 和 钻 行 火柴 公司 的 
巴 伯 ,在 他 们 前 公司 以 合并 和 买 进 的 方式 扩充 之 后 ,都 还 握 有 足以 
左右 大 局 的 股份 在 手 。 

这 些 企业 家 们 及 其 家 族 对 其 企业 的 看 法 ， 与 传统 企业 的 老板 
兼 经 理 们 没有 两 样 。 而 当家 族 的 成 员 不 再 担任 董事 长 或 别 的 高 级 
职务 有 时, 由 该 家 族 亲 自 挑选 的 亲密 合伙 人 通常 就 会 接任 这 些 职务 。 
老板 兼 经 理 的 人 以 对 自己 事业 的 深刻 了 解 而 引起 自 散 ， 对 这 项 事 
业 ， 他 们 曾 惨淡 经 营 而 白手 起 家 。 他 们 陷于 日 常 经 营 的 琐碎 事务 
而 无 以 自拔 。 他 们 亲自 第 阅 名 部 门 的 报告 和 统计 资料 。 他 们 几 平 
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讼 有 职员 为 其 收集 信息 并 提供 专门 的 建议 。 他 们 对 共 自 员 的 升 
迁 , 任 用 和 解职 ,个 人 一 时 的 喜好 和 客观 分 析 的 成 分 各 占 一 半 。 

长 期 计划 也 是 非常 个 人 化 的 。 社 克 , 斯 威夫 特 , 阿穆尔 , 克拉 
克 和 考 考 密 克 等 人 在 创立 其 庞大 企业 时 ,都 是 给 人 以 深刻 印象 的 、 
世 至 是 显 青 的 战略 家 。 但 是 他 们 的 行动 只 是 个 人 对 新 的 规 雪 和 机 
会 的 反应 。 他 们 并 没有 系统 地 为 公司 的 持续 成 长 作 过 计划 。 他 们 
很 少 采 用 正式 的 资本 拨款 程序 ,也 很 少 编制 财务 预算 .在 比较 例 行 
的 更 有 作业 和 设备 的 扩充 方面 ， 他 们 只 是 根据 中 层 经 理 所 提 出 的 
特别 要 求 而 进行 裁定 。 他 们 通常 都 批准 这 些 要 求 。 作 为 老板 一 一 
并 且 是 非常 富有 的 老板 ， 他 们 觉得 没有 理由 否决 这 种 扩充 计划 。 
愉 恰 相反 ,作为 老板 ,他 们 能 大 发 横 册 。 还 有 什么 投资 能 比 这 种 投 
资 一 一 为 了 使 现 有 资源 更 能 赚钱 而 将 利润 再 进行 投资 一 一 更 好 的 
We: 基于 这 些 原 园 ， 那 些 在 中 阶层 管理 方面 进行 了 开拓 性 工作 的 
企业 ， 在 发 展 高 阶 屋 管理 的 方法 方面 都 很 少 建 社 。 这 方面 的 贡献 
是 由 从 早期 合并 企业 脱胎 则 来 的 ,经 还 式 的 企业 所 完成 的 。 





第 十 三 章 ANEREM, 
功能 和 结构 0 
经 理 式 的 企业 


现代 高 阶层 管理 的 实践 和 程序 ,是 从 经 由 合并 (而 不 是 经 出 建 
立 广 泛 的 销售 和 采购 组 织 ) 而 形成 的 工业 企业 中 发 展 起 米 的 。 合 
并 的 过 程 把 更 多 的 人 (他 们 具有 更 为 不 同 的 背景 ) 带 进 了 高 阶层 管 
理 。 在 新 的 合并 企业 中 ， 一 个 家 族 或 -… 个 单一 的 合伙 人 集团 很 少 
能 够 点 有 多 部 具有 投票 权 的 股份 。 股 份 已 被 分 散 到 各 组 成 公司 的 
老板 和 金融 家 以 及 促成 了 合并 企业 的 发 起 人 等 的 手中 。 当 公司 为 
了 进行 改组 和 统一 利用 各 种 设施 ,通过 出 售 股票 而 筹措 资本 时 , 股 
份 的 持 有 情况 就 更 为 分 数 。 合 并 后 的 公司 所 面临 的 管理 问题 ， 和 要 
比 那些 经 由 内 部 扩充 而 成 长 的 公司 所 面临 的 问题 更 为 复杂 。 各 组 
成 公司 的 设备 需要 重新 安排 ,而 对 它们 的 管理 则 需要 进行 集中 化 。 
此 外 ,对 于 一 个 合并 企业 来 说 ,合并 后 的 改组 问题 以 及 随后 的 实现 
纵向 结合 的 问题 ,在 在 都 需要 持续 不 斯 的 规划 工作 。 

从 横向 结合 策略 向 纵向 结合 策略 的 转 称 、 使 美国 工业 中 第 一 
次 出 现 了 经 理 式 的 企业 。 依 照 本 书 的 术语 ， 一 家 经 静 式 的 公司 和 
一 家 企业 主 式 的 公司 的 不 同 之 处 在 于 ， 前 者 的 高 阶 屋 管理 和 中 阶 
层 管理 金 央 专职 的 支 韩 主 管 所 掌握 。 企 业 的 所 有 者 不 再 管理 企 
业 。 但 有 些 富有 实际 经 验 的 制 选 业 者 ,他 们 帮助 实现 了 合并 ,而 且 
他 们 通常 在 具有 一 两 位 金融 专家 的 建议 的 情况 下 。 对 新 合并 公司 
的 各 项 设施 进行 合理 的 改革 ， 他 们 理所当然 地 成 了 新 公司 高 阶 时 
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管理 的 核心 人 物 。 虽 然 他 们 仍旧 是 大 股东 ， 但 他 们 已 不 再 象 企 业 
家 式 公司 的 老 线 著 样 控制 了 公司 。 此 外 ， 他 们 还 聘用 和 提拔 没有 
或 只 有 少量 股份 的 管理 人 员 来 担任 新 的 职能 部 门 和 总 部 办 事 处 的 
主管 。 | 

在 进行 合并 以 后 的 改组 工作 中 ， 这 些 高 屋 经 理 开始 明确 了 自 
已 特定 的 工作 。 管 理 的 集中 化 促使 他 们 建立 统一 的 会 计 和 统计 监 
督 制度 。 由 于 要 雇用 和 分 配 管理 人 员 ， 人 也 们 开始 更 系统 地 郑 志 基 
于 评估 管理 人 员 续 效 的 问题 。 同 时 由 于 改组 生产 以 及 建立 一 个 销 
售 和 采购 网 络 ， 引 起 了 许多 而 且 常 常 是 在 相 冲 突 的 使 用 资本 的 要 
求 ,这 种 情况 中 起 驱使 这 些 高 级 主管 必须 加 倍 注意 有 系统 的 .人 员 
和 资本 的 长 期 分 配 计划 。 这 些 在 合并 和 结合 过 程 一 -…- 这 一 过 程 有 
时 需要 好 凡 年 的 时 间 -- 一 中 形成 的 各 种 方法 ， 在 公司 开 寻 成 长 并 
和 别 的 大 型 结合 企业 展开 寒 头 蕉 断 式 的 竞争 时 ,得 到 了 进一步 的 
SE. 

一 旦 管理 集中 化 和 级 向 结合 完成 以 后 ， 管 理 权 和 所 有 反之 间 
的 分 离 就 扩大 了 。 广 泛 振 有 股票 的 、 分 散 的 所 有 者 很 少 有 视 会 参 
与 任何 一 级 的 管理 决策 ， 而 经 理 当中 也 只 有 少数 几 位 拥有 大 量具 
有 投票 权 的 了 股份。 这样 一 来 ， 这 种 企业 的 高 阶层 管理 和 铁路 公司 
的 情况 合 更 为 相似 ， 而 和 那些 经 由 四部 扩张 而 成 长 的 工业 企业 的 
情况 ,反而 有 益 别 了 。 

不 过 这 些 新 的 工业 结合 公 霹 的 高 阶 县 管理 和 大 铁路 系统 的 情 
况 ， 仍 然 存在 著 重 大 的 差别 。 曼 然 投 资 银行 家 和 其 他 金融 家 在 合 
并 运动 中 相当 活跃 ,但 与 他 们 在 铁路 事务 中 的 作用 相 出 ,他 们 在 这 
些 新 的 工业 企业 的 事务 中 起 着 一 种 影响 较 小 的 作用 。 原 因 之 一 是 
许多 原 求 拥有 并 经 营 自 己 公 司 的 ,在 经 验 的 制造 业者, 在 合并 之 后 
通常 都 留 在 曹 齐 会 并 继续 对 高 阶层 管理 的 决策 具有 影响 力 。 其 
次 ， 这 些 工业 企业 所 需 刘 的 竟 本 少 于 铁路 公司 所 需要 者 。 而 且 在 
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多 数 情况 下 合并 的 企业 能 够 产生 高 于 铁路 公司 所 能 产生 的 利润。 
由 于 它们 对 外 来 资金 的 经 常 需要 较 小 ， 所 以 进入 它们 的 昔 事 会 的 
金融 家 也 较 少 ， 那 些 进 入 了 董事 会 的 金融 家 也 不 共有 自己 在 铁路 
公司 所 具有 的 权力 《尽管 还 具有 否决 权 )。 只 是 在 极 少数 情况 下 ， 
闪 为 急需 大 量 外 来 资金 ， 致 使 金融 家 在 董事 会 的 名 额 超过 了 经 理 
AB ,不 过 这 种 情形 越 来 越 罕 见 了 。 

四 家 重要 的 合并 企业 一 一 标准 石油 公司 ,通用 电气 公司 ,美国 
橡 胺 公司 ,杜邦 公司 一 一 提供 了 对 石油 工业 , 重型 机 器 制造 业 , He 
胺 工业 和 化 学 工业 中 最 大 公司 进行 详尽 的 个 案 研 究 的 资料 ， 这 四 
家 公司 是 美国 最 重要 的 工业 集团 中 的 四 个 企业 。 它 们 代表 了 不 同 
的 合并 和 不 同 的 从 横 高 结合 向 纵向 结合 转移 的 方式 ， 以 及 出 此 而 
引起 的 不 同类 型 的 部 门 组 织 和 经 营 实践。 

在 标准 石油 公司 ,其 总 部 是 以 一 种 渐进 的 ,特殊 的 方式 建立 起 
米 的 。 它 的 经 理 们 不 太 注 意 组 织 上 的 问题 。 也 许 由 于 这 一 原因 ， 
只 有 极 少 数 公司 模仿 他 们 那 种 通过 由 各 委员 会 协调 的 子 公司 丙 从 
事 经 营 的 计划 。 尽 管 他 们 的 公司 是 现代 合并 企业 中 最 早出 现 而 且 
也 是 最 有 名 的 公司 。 臻 于 通用 电气 公司 则 刚好 相反 。 无 论 是 经 再 
人 员 还 是 金融 家 都 对 管理 上 的 需要 给 予 极 大 的 关注 。 经 理 们 都 课 
切 了 解 组 织 严 密 的 优点 。 而 金融 家 他 们 在 读 公司 中 起 着 一 种 与 
他 们 自己 在 其 它 任何 重要 工业 合并 公司 中 同等 重要 的 作用 》 则 主 
张 采用 从 铁路 公司 发 展 出 来 欧 那 一 赛 管理 方法 。 由 此 责 形 成 的 集 
中 的 , 获 职 能 划分 为 各 部 门 的 组 织 结构 ,成 了 现代 美国 工业 企业 所 
采用 的 基本 组 织 形式 。 

美国 拘 胶 公司 和 杜邦 媳 药 公司 出 为 我 们 提供 了 一 个 对 比 的 机 
会 ,前 者 说 明了 一 家 合并 企业 渐进 的 改组 ,而 后 者 说 明了 一 家 合并 
企业 剧变 的 改组 。 在 这 两 家 公司 的 合并 过 程 中 ， 外 来 的 金融 家 都 
只 起 着 无 足 轻重 的 作用 。 美 国 像 胶 公司 从 横向 结合 向 纵向 结合 转 
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PEAR itx Host ay SEXE, 对 组 织 上 的 事务 , 也 更 
不 注意 ,以 至 束 整 花 了 20 年 以 上 的 时 间 才 建立 起 集中 化 的 管理 制 
He, 尽管 如 此 ， 到 1917 年 时 ,这 种 渐进 的 改组 过 程 还 是 化 美国 橡 
胶 公 司 的 组 织 结 构 接 近 于 现代 多 部 门 的 管理 形式 。 

杜邦 公 司 在 完成 其 合并 企业 的 管理 组 织 时 ， 所 花 的 日 数 刚 好 
和 美国 橡 胺 公司 所 花 的 年 数 相等 。 "1903 年 , 杜邦 家 的 三 个 表 兄 弟 
将 其 小 企业 和 许多 家 单一 单位 的 小 型 家 族 公司 合并 。 他 们 接著 便 
彻底 改组 了 美国 鬼 淡 药 工 间 , 并 建立 了 一 个 把 当时 “最 好 的 经 营 方 
式 ” 尽 纳 其 中 的 组 织 结构 。 社 邦 公司 的 精明 强 王 的 经 理 人 员 继 续 
完善 这 些 经 营 方 式 , 因而 到 1910 年 时 , 读 公 司 已 采用 目前 管理 太 
型 企业 的 ,几乎 所 有 的 基本 方法 。 

这 四 家 合并 企业 的 历史 ， 与 第 一 次 世界 大 战 以 前 美国 工业 中 
所 发 生 的 多 数 合并 企业 的 历史 极为 相似 。 有 些 公司 的 合并 过 程 是 
渐进 的 ， 有 些 公司 建立 新 组 织 的 速度 和 对 组 织 结构 问题 的 关心 程 
度 则 和 通用 电气 公司 及 社 邦 公司 不 相 上 下 。 但 是 ， 到 了 1917 年 
时 ,大 多 数 的 合并 公司 所 采用 的 组 织 结构 ,都 已 与 这 两 家 创新 的 企 
亚 所 设计 出 来 的 组 织 形式 相 类 似 。 只 有 少数 几 家 主要 的 合并 公司 
采用 了 与 标准 石河 公司 及 美国 检 胶 公司 相似 的 组 织 结构 。 因 此 这 
四 个 公司 的 情况 可 以 作为 许多 经 由 合并 而 成 为 现代 多 单位 企业 的 
范例 。 它 们 显示 了 十 九 世 纪 晚 期 和 二 十 世纪 初期 的 合并 过 程 。 它 
们 也 益 明 了 现代 高 阶层 管理 的 经 营 程序 是 怎样 以 及 为 什么 会 发 
生 的 。 | 


标准 石油 托拉斯 


1882 4 1 月 2 月 成 立 的 标准 石油 托拉斯 ,为 这 个 强 有 力 的 标 
准 石油 联盟 的 各 个 成 员 ， 提 供 了 一 个 监督 并 协调 其 各 组 成 公司 的 
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经 营 、 以 及 为 整个 集团 确定 投资 决策 的 集中 化 组 织 。 这 种 集中 式 


的 指导 无 法 经 由 卡特 尔 (不 论 是 正式 的 还 是 非 正式 的 ) 而 达成 。 联 


HARRES ETRE, FERRERAS ERAH RTA 
IET MEI LEMELUR ERA AARRE, ER 
有 所 作为 。 

在 创立 托拉斯 时 ， 它 的 创建 者 期望 新 的 总 部 办 事 处 能 驶 管理 
一 群 子 公司 。 他 们 并 不 打算 合 靶 地 取消 一 些 较 大 的 公司 ， 然 后 帮 
它们 合并 为 一 个 单一 的 企业 。 有 些 较 小 的 子 公司 则 被 并 人 较 大 前 
现 有 的 公司 ， 或 者 被 并 人 两 家 由 州 政府 特许 的 新 公司 一 -纽约 
标准 石油 公司 和 新 泽 西 标准 石油 公司 。 托 拉 斯 的 功能 是 协 请 . 评 
估 和 计划 名 子 公司 的 经 营 活动 。 随 着 托拉斯 扩大 其 经 营 范围 和 进 
入 新 的 市 场 以 及 获得 新 的 原油 来 源 , 子 公司 的 数目 也 在 增加 。 

三 个 最 大 的 经 弗 加 工业 务 的 于 公司 ， 乃 是 经 营 着 三 个 新 建 大 
型 冻 油 厂 的 公司 。 这 三 大 煤油 厂 提供 了 人 金 世界 五 分 之 二 的 煤油 
供应 。 新 源 西 标准 石油 公司 经 营 贝 琳 的 炼油 厂 ， 俄 交 俄 标准 石油 
公司 经 营 克利 夫 兰 的 炼油 厂 、 大 西洋 炼油 公司 则 经 营 费 城 的 煤油 
厂 。 而 包括 着 普 拉 特 公司 、 德 沃 公司 、 斯 通 和 弗 莱 明 公司 ,汤普森 
和 贝 德 福 德 公司 以 及 纽约 标准 石油 公司 在 内 的 这 些 子 公司 〈 它 们 
全 都 坐落 于 纽约 州 内 ?, 则 经 营 大 约 20 家 较 小 的 炼油 厂 , 其 中 有 许 
多 是 生产 润滑 油 .石蜡 凡士林 及 其 它 的 特殊 产品 。 此 外 , KER 
“ 合 公 司 在 巴尔 的 摩 和 西 弗吉尼亚 的 四 克 斯 集 有 炼油 厂 。 中 央 炼 油 
公司 和 阿 肯 旭 公司 则 在 宾夕法尼亚 州 西部 和 沿海 地 区 有 燃油 
厂 *@ 而 且 该 托拉斯 从 -开始 就 把 其 油管 输送 工作 委 交 国民 运输 
公司 负责 监督 和 计划 。 

当 托拉斯 向 前 结合 而 进 和 人 营销 和 向 后 结合 而 进入 原油 上 生产 
时 ， 使 得 它 的 经 营 企业 的 数量 增加 了 。 它 成 立 了 多 家 新 的 石油 销 
千 公 司 ,包括 肖 塔 基 , 衣 阿 华 ,伊利 诸 斯 .明尼苏达 等 各 州 的 标准 厂 
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油 公司 和 大 陆 石油 公司 。 它 还 获得 美国 最 大 的 两 家 批发 公司 一 一 
浇 特 斯 和 皮尔 斯 公司 、 以 及 切 斯 - 卡 利 公司 一 -的 控制 权 .@ ER 
部 ， 该 托拉斯 把 营销 功能 交 由 现 有 的 炼油 公司 一 一望 约 、 新 译 西 
和 人 狐 支 能 各州 的 标准 右 油 公司 以 及 阿 肯 邵 公司 和 大 西洋 炼油 公 
司 一 一 人 负责。 国外 的 营销 和 分 配 则 由 英美 公司 {一 家 英国 有 限 公 
ID, 美国 石油 公司 (一 家 德国 有 限 公 司 》、 美 德 石油 公司 以 及 一 些 
较 小 的 全 国 幅 公司 负责 处 理 。 每 个 子 公 司 都 被 划 定 了 一 决 它 的 经 
营 领域 。 以 后 随 着 介入 原油 上 生产， 标准 石油 公司 又 成 立 了 若干 厌 
油 生 产 公 司 一 一 盘 交 俄 石 酒 公司 , 南 宾 尹 法 尼 亚 石 油 公 司 , 北 窒 尹 
法 尼 亚 石 油 公司 .联合 石油 公司 , 米 德 兰 石油 公司 以 及 一 些 较 小 的 
Ax], 
AEWRE AE B EC YE £e RUBER E) 20 BE PA BE zb 
的 机 构 ， 是 以 较 大 的 公司 的 高 级 主管 为 主 而 组 成 的 各 委员 会 。 百 
老 汇 26 号 的 总 部 办 事 处 内 有 一 - 批 常 设 人 员 负 资 向 各 委员 会 提供 
建议 和 帮助 。.@ 这 个 由 总 部 人 员 提 供 服务 的 委员 会 制度 是 为 了 应 
付 持 续 不 断 的 近 切 需要 而 逐 基 形成 的 。 它 并 不 是 出 自任 何 经 过 深 
BED THREE. 

采用 委员 会 制度 来 协调 在 不 同 公司 中 执行 类 似 职 能 或 活动 的 
经 理 们 的 工作 , 乃 是 一 种 很 自然 的 作法 。 即 使 在 托拉斯 成 立 以 前 ， 
联盟 的 各 成 员 已 经 在 一 个 非 正式 的 运输 委员 会 中 派 有 自己 的 代 
表 ， 读 委员 会 审查 井 建议 和 铁路 公司 协商 的 运费 率 上 的 改变 。 另 
一 个 早期 的 ， 非 正式 的 委员 会 则 帮助 协调 欧洲 市 场 煤油 的 装运 和 
销售 。 在 托拉斯 成 立 以 后 ， 这 些 委员 会 就 作为 运输 委员 会 和 处 销 
委员 会 而 正式 成 立 。 在 建立 托拉斯 时 ， 它 的 创建 者 还 成 立 了 一 个 
制造 委员 会 ， 用 以 改组 并 管理 炼 泪 能 力 。 随 后 又 成 立 了 本 器 委员 
会 和 制 桶 委员 会 ， 用 以 集中 采购 并 确保 托拉斯 基本 包装 材料 的 统 
一 规格 。 润 清油 委员 会 成 立 于 1885 年 ,当时 托拉斯 决定 将 润滑 油 
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在 纽约 的 销售 事务 加 以 集中 。 后 来 当 托拉斯 又 经 手 营 销 活 动 时 、 
它 的 高 级 主管 们 又 于 1886 年 成 立 内 销 委员 会 。 生 产 委员 会 则 于 
1889 年 介入 原油 生产 时 成 立 。@@ 

这 些 委员 会 的 成 员 们 发 觉 自己 荐 要 一 些 常 设 人 员 的 服务 ， 以 
使 提供 必 不 可 少 的 信息 并 检查 委员 会 决议 的 执行 情况 。1886 年 ， 
Ag 个 职能 部 门 在 百老汇 26 号 设立 了 办 公 室 。 其 中 五 个 部 门 负 
38.0 BABIES S, Kf ILS IR CR 
在 内 的 东部 地 区 ， 另 一 个 则 负责 南部 和 西部 地 区 。 第 三 个 部 门 负 
南国 外 的 销售 。 剩 下 的 两 个 部 门 则 负责 润 清油 的 销 竺 ， 同 料 也 是 
一 个 负责 东部 地 区 ， 一 个 负责 西部 地 区 。 另 外 有 两 个 部 门 负责 包 
装 材 料 , BEM. 也 包括 1886 年 以 后 不 断 增 加 的 大 型 加 油 
站 所 需 的 包装 材料 .@ 还 有 一 个 部 门 负责 检查 和 质量 控制 的 事务 。 
1886 4, 在 标准 石油 托拉斯 开始 自己 生产 其 原油 以 前 ,有 一 个 “ 原 
油 贮存 部 门 ” 在 原油 药 购 买 和 装运 上 ， 杭 助 国民 运输 公司 和 约 瑟 
夫 - 西 普 代 理 处 (公司 的 采购 组 织 )。 剩 下 的 两 个 职能 单位 是 审计 
部 门 和 鞭 律 部 门 。 所 有 的 职能 办 公 室 都 要 向 各 经 营 的 子 公司 、 托 
拉 斯 理事 会 的 高 层 经 理 以 及 各 协调 委员 会 提供 信息 。 

每 一 个 职能 委员 会 通常 有 一 名 高 级 主管 负责 委员 会 的 且 常 活 
动 ,另外 还 有 一 各 托拉斯 理事 会 的 成 员 , 以 及 两 三 名 重要 子 公司 的 
主管 ,这 些 子 公司 和 该 委 员 会 所 村 协调 的 活动 有 关 。 从 理论 上 说 ， 
这 些 委 员 会 只 是 起 着 兽 问 的 作用 。 子 公司 和 托 拉 斯 总 部 的 理事 会 
斌 以 拒绝 采纳 它们 的 建议 和 决策 。 但 在 实践 中 它们 很 少 这 样 
fr. 

从 一 开始 ， 这 些 委员 会 中 最 重要 的 一 个 就 是 负责 监督 并 协调 
炼油 作业 的 该 委 员 会 。 根 据 拉 尔 夫 ' 海 迪 和 穆 里 尔 * 海 过 的 堵 
料 , 对 制造 委员 会 的 要 求 是 .“ 了 确保 在 整个 联合 体 的 所 有 工厂 中 五 
油 角 稳定 范 量 ， 并 且 要 配合 变动 不 已 的 原油 供应 和 世界 市 场 的 起 
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伏 波 动 以 调整 所 有 的 制造 活动 .>@ 在 这 项 工作 上 ， 谍 委员 会 需要 
“和 西 普 采 购 代理 处 密切 配合 。 制 造 委 员 会 除了 妥 负 责 协调 产品 流 
量 以 外 , 还 披 赋 于 “对 所 有 与 建造 及 制造 有 关 的 事项 决定 取舍 > 的 
玻 力 。 也 就 是 说 , 它 还 要 负责 审核 申请 的 费用 ,并 且 在 该 项 费用 得 
到 批准 后 ,负责 监督 新 设备 的 建 选 和 扯 设备 的 维修 。 

随 着 标准 石油 托拉斯 销售 网 络 和 原油 生产 的 扩充 ， 内 销 委员 
会 和 生产 委员 会 也 具有 了 不 相 上 下 的 权 责 。 至 于 油管 输送 方面 ， 
国民 适 输 公司 的 高 级 主管 也 有 同样 的 职责 。 就 这 样 、 职 能 委员 会 
在 职能 部 门 的 协助 下 ,审查 有 关 资 源 分 配 的 提案 ,并 协调 生产 和 分 
配 过 程 之 阅 的 流程 。 

全 面 管 理 的 任务 由 一 个 九 名 理事 组 成 的 执行 委员 会 负责 。 但 
后 来 的 实际 情况 是 ,执行 委员 会 是 由 每 天 在 百老汇 26 号 上 班 的 所 
有 理事 所 组 成 :@ 从 一 开始 ,理事 们 就 认定 其 工作 是 评估 各 经 营 单 
位 的 业绩 、 选 拔高 层 经 理 人 员 以 及 为 长 期 计划 作出 最 终 决策 并 分 
配 为 实现 这 些 计划 所 需 的 资源 。 
”理事 们 依 震 经 营 单位 提供 的 会 寺 和 统计 数据 来 评估 业绩 。 所 
有 的 子 公司 都 被 要 求 能 产生 利润 ， 而 所 谓 利润 就 是 销售 价格 和 成 
本 之 疗 的 差额 。 间 时 为 了 获 致 可 比 的 成 本 数据 ， 执 行 委员 会 在 托 
拉 斯 成 立 后 不 久 就 制订 了 所 有 子 公司 都 应 采用 的 、 统 一 的 会 计 作 
业 程 序 。 读 委员 会 为 了 协助 其 成 员 评估 业绩 和 监督 生产 、 流 程 和 
si, ， 还 要 接受 从 各 职能 部 门 送 来 的 源源 不 断 的 报告 。 原 油 贮 存 
部 门 每 天 要 提出 一 份 * 原 油 报告 >, 详 列 全 美 各 地 的 总 生产 量 . 贮 存 
量 , 标 准 石油 托拉斯 的 总 岸 存量 ,油槽 和 油 并 的 流量 ,运输 量 .新 的 
采购 量 , 以 及 有 关 新 油 并 的 信息 等 的 统计 数据 .@ 桶 装 部 门 则 有 装 
” 运 和 销售 的 每 月 “ 装 桶 和 营销 报告 >。 儿 个 销售 部 门 呈 交 的 有 关 交 
顶 和 销售 的 资料 ,除了 列 出 标准 石油 托拉斯 的 产品 外 ,还 要 列 出 其 
竞争 时 对 竹 的 产品 。 此 外 ， 制 造 委员 会 每 月 要 明 交 每 个 炼油 厂 的 
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成 本 和 产 县 的 报告 。 

正如 研究 标准 石油 公司 历史 的 历史 学 家 所 指出 ， 对 爹 面 评 千 
和 监督 工作 极端 重要 的 .统一 的 会 计 作 业 程序 的 推广 过 程 ,经 证 明 
ERSEN, 有 时 还 是 很 坏 手 的 。 托 拉 斯 适时 井 发 展 出 了 计算 精 
确 而 详尽 的 主公 制造 成 本 的 方法 ,但 有 关 销 售 费 用 ,管理 费用 及 其 
它 企 业 一 般 管 理 费 用 的 计算 ， 则 仍 是 一 笔 燃 涂 帐 。 一 直到 进 人 二 
十 世纪 相 当 一段 时 间 ， 被 定义 为 收 人 和 经 营 费 用 之 各 的 差 类 的 收 
益 ， 继 续 被 作为 评估 财务 业绩 的 标准 。 资 产 仍 然 用 一 种 无 系统 可 
言 的 特殊 方式 记录 。 每 个 子 公司 计算 折旧 药方 法 都 不 同 。 一 直到 
1905 年 , 才 开 始 下 功夫 “制订 一 赛 计算 折旧 的 统一 方法 ”, 色 在 多 
数 情况 下 , 拆 提 所 造成 的 赋值 都 被 记 入 于 公司 的 损益 会 计 帐 目下 。 
但 即使 存在 这 些 缺 点 ， 托 拉 斯 控制 系统 的 效率 并 不 亚 于 当时 其 它 
工业 企业 所 采用 的 任何 控制 方法 。 与 企业 家 式 公司 的 高 级 主管 相 
比 , 它 的 执行 委员 会 和 各 协调 委员 会 的 成 员 及 助理 们 ,都 具有 下 富 
的 经 营 活动 的 知识 。 

执行 委员 会 在 执行 为 将 来 的 生产 和 分 配 进 行规 划 以 及 资源 的 
分 配 枯 一 重要 任务 时 ， 要 比 那 些 企业 家 式 的 企业 的 高 屋 经 理 们 来 
得 有 系统 。 电 子 公司 提出 的 各 项 超过 5,000 美元 的 拨款 ， 以 及 任 
何 年 薪 超 过 600 美元 的 经 理 的 闽 资 调整 ， 都 要 经 该 委员 会 批准 。 
这 些 奖 求 乃 是 由 制造 委员 会 、 销 售 委 员 会 和 其 它 的 委员 会 或 者 是 
由 子 公司 本 身 所 提出 ,加 这 种 程序 规定 使 执行 委员 会 得 以 定期 地 ， 
并 不 断 地 审查 并 评估 资金 开销 的 内 容 和 数额 ， 以 及 经 理 们 (尤其 是 
rh mal EL ds m ED BO EAE 

. 不 过 执行 委员 会 在 分 配 资源 和 奖励 有 功 人 员 时 ， 主 要 只 是 起 
着 一 个 批准 机 构 的 作用 。 它 很 少 主动 提出 和 发 展 关 于 资本 支出 的 
计划 。 各 子 公司 ,委员 会 ,职能 部 门 和 执行 委员 会 本 身 部 没有 发 展 
出 资本 支出 预算 ， 甚 至 连 经 营 的 预算 也 都 没有 。 它们 也 没有 为 次 
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本 的 分 配 规定 特别 的 标准 ,也 没有 预测 未 来 葛 冉 务 需 要 ,更 设 有 计 
算 一 项 投资 的 预期 回收 率 。 没 有 一 个 人 或 单位 对 需求 、 供 应 和 技 
术 的 变化 作 过 长 期 性 的 分 析 。 

在 拨款 方面 缺乏 系统 的 程序 ， 并 不 意味 着 理事 们 和 经 营 间 位 
的 主管 们 在 资金 的 分 配 上 ,就 没有 长 时 间 的 、 且 通常 是 激烈 的 讨论 
了 。 同 时 也 并 不 表示 执行 委员 会 作为 一 个 批准 机 构 ， 理 事 们 就 没 
有 实际 的 权力 。 它 只 是 表明 ; 长 远 的 投资 决策 ,并 不 是 长 期 计划 或 
策略 的 结果 , 它 主要 是 由 中 层 经 理 们 根据 不 断 变 化 的 市 场 中 ,供应 
来 源 中 和 国内 及 国外 竞争 对 手 们 活动 中 的 即时 发 展 而 作出 决定 
的 .名 

标准 石油 托拉斯 (全 国 第 一 家 大 型 结合 的 工业 合并 公司 集团 ) 
的 执行 委员 会 所 以 未 能 为 资本 分 配 和 其 它 的 高 阶层 管理 功能 设计 
出 有 系统 的 作业 程序 ， 其 主要 原因 是 理事 们 皆 忙 于 处 理 其 它 紧 迫 
的 事情 。 作 为 子 公司 的 董事 长 或 高 级 主管 ， 他 们 必须 全 力 应 付 该 
企业 的 日 常 营业 活动 .四 与 此 同时 ， 作 为 百老汇 26 号 各 种 职能 协 
调 委员 会 的 成 员 ,他 们 还 必须 成 为 这 种 或 那 各 职能 的 专家 。 此 外 ， 
许多 主要 理事 还 要 介入 外 界 的 生 瘟 活动 。 比 如 洛克 非 勒 本 人 就 在 
十 九 忆 纪 九 十 年 代 买 下 了 美沙 比 斩 场 的 大 片 地 区 ， 协 助 创立 了 科 
罗拉 多 煤 铁 公司 ， 并 且 在 美国 亚麻 子 油 公 司 和 其 它 的 工业 公司 投 
HRA FA- M. 弗 拉 格 勒 越 来 越 介 人 铁路 公司 和 佛罗里达 的 
FAMER, H.H. 罗杰斯 协助 绷 建 了 一 些 重要 的 名 矿 公司 和 入 
TAT, RHR- 佩 思 从 财务 上 支持 了 杜 克 在 烟草 工业 中 实现 的 
转变 ， 而 爱德华 . T 贝 德 福 德 则 成 为 谷物 加 工业 的 领导 人 。@ 先 
些 身 居 高 位 的 人 根本 没有 了 时间、 资料 ,甚至 也 不 匠 意 很 好 地 来 考虑 
标准 石油 托拉斯 的 长 远 规划 。 此 外 ,地 们 现 有 的 ,分 布 于 全 世界 的 
生意 所 获取 的 源源 不 绝 的 高 额 利润 ， 也 使 他 们 不 急于 要 将 资本 的 
分 配 程序 或 高 导 经 理 的 聘用 程序 加 以 系统 化 ， 或 是 更 精确 地 规定 
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洱 公 司 , 总 部 人 员 和 理 率 们 所 应 处 理 的 事务 活动 。 

随 若 时 间 的 流逝 ， 这 些 理事 们 也 从 未 特别 下 过 功夫 来 改善 他 
们 高 阶层 签 理 的 作业 程序 或 其 公司 的 综合 经 营 结构 。 事 实 上 ， 随 
着 企业 活动 的 扩大 ,其 组 织 也 日 益 变 得 复杂 ,甚至 不 全 常理 。 此 中 
的 一 个 原因 是 ,托拉斯 于 1893 ERRARE AARRE RZE 
就 解散 了 。 而 合法 地 位 取代 它 的 新 泽 西 标准 石油 公司 《是 一 家 控 
股 公司 ) 却 到 1899 FRYD 也 就 是 说 ,有 整整 七 年 时 间 ， 整 个 
集团 没有 一 个 合法 的 、 最 高 层 的 超级 结构 。 这 类 靳 律 上 的 行动 对 
管理 来 说 ,并 没有 显著 的 直接 影响 。 它 只 不 过 者 示 , 拒 行 委员 会 和 
各 咨询 性 的 协调 委员 会 以 后 要 改 为 非 正 式 地 开会 而 已 。 然 而 缺少 
一 个 总 的 合法 机 构 ， 的 确 使 管理 改革 开业 了 信心 。 在 标准 石油 集 
困 成 长 的 同时 ,各 子 公司 也 变 得 更 为 庞大 , 结合 的 程度 更 高 ,并 更 
为 独立 自主 。 十 轧 世 纪 丸 十 年 代 ， 英 美 石油 公司 及 其 分 支 机 构 加 
拿 大 帝国 石油 公司 控制 了 在 它们 地 区 内 的 原油 供应 。 接 着 在 1900 
年 以 后 ， 加 利 福 尼 亚 标 准 石油 公司 和 路 易 斯 安 那 标准 石油 公司 在 
南部 和 西部 叶 远 地 方 相继 开辟 了 新 油田 ， 也 控制 了 它们 自己 的 原 
油 供 应 ,人 @ 下 着 这 些 子 公司 日 益 独 立 于 百老汇 26 号 ， 制 造 委员 会 
也 不 再 负责 为 整个 企业 协调 赂 油 厂 的 流量 和 准备 资本 。 它 现在 只 
给 美国 东北 部 的 子 公司 提供 这 些 服 务 。 币 各 委员 会 和 职能 部 门 则 
变 得 更 为 庞 天 ， 它 们 的 功能 也 变 得 摸 烤 不 清 。 海 迪 曾 经 描述 了 它 
们 在 十 九 世 纪 九 十 年 代 揭 情形 : 


“高 级 主管 们 所 依赖 的 、 在 百老汇 26 号 办 公 的 大 员 乃 是 一 种 非 比 寻 
常 的 、 由 不 同 成 分 组 成 的 大 杂烩 。 这 个 已 经 发 展 了 一 段 时 间 的 组 织 ， 继 
续 反 观 出 它 是 各 个 公司 的 杂乱 的 混合 物 ， 这 些 公司 具有 各 自 的 历史 漠 
源 , 个 人 的 殖 好 、 州 政府 的 公司 法 规 和 税法 。 奴 使 象 多 德 这 样 一 位 头 顺 
清楚 的 人 (地 是 企业 的 总 法 律 蚂 问 ) , 也 无 法 道 尽 它 的 错综复杂 。 除 了 昔 
XU, 所 有 重要 的 制造 公司 和 许 订 比 较 次 要 的 公司 还 在 总 部 派 有 销售 
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鹤 理 人 ,以 处 理 内 销 的 精炼 油 , 外 销 的 精炼 油 、 西 部 市 场 的 调 讲 油 和 东部 
市 场 的 润 清 油 以 及 外 销 的 ……。 同 样 , 还 有 其 他 的 人 和 单位 也 通过 蔡 元 
， 家 公司 执行 寺 门 的 功能 活动 而 影响 了 经 济 决策 ……。 母 公司 中 职能 部 门 
”的 设立 并 不 都 是 合乎 常理 的 …-…。 个 人 的 偏好 、 历史 上 的 谨 闫 以 及 显 乒 
” 还 有 倚 性 的 作用 , 这 一 切 乃 利 成 了 这 种 表面 上 达 玉 杂乱 无 章 的 安排 。” 侈 


- 直到 二 十 世纪 二 十 年 代 中 期 ， 这 时 标准 石油 托拉斯 访 最 高 法 
院 判 决 解散 已 有 十 年 以 上 , 各 经 营 单位 , 高 级 主管 以 及 总 部 人 员 ， 
才 被 纳入 了 一 个 合理 的 、 有 系统 的 结构 , 久 不 过 即使 是 在 那 时 , 标 
谁 石油 公司 组 组 结构 的 大 规模 整顿 ,也 是 采取 一 种 浙 进 的 ,特殊 的 
方式 。 

从 一 建立 开始 ， 称 准 石油 托拉斯 的 总 部 办 事 处 就 要 比 当时 任 
体 企 业 家 式 企业 的 总部 办 事由 大 得 多 。 它 拥有 较 多 的 高 层 经 理 和 
总 部 人 人 员 。 这 完全 是 因为 这 一 总 部 办 事 处 的 成 立 , 乃 是 为 了 协调 ， 
评估 并 计划 许多 家 子 公司 的 经 营 活动 。 反 过 来 ， 总 部 办 事 处 的 庆 
大 规模 又 日 益 需 要 聘用 支 领 务 水 的 经 理 人 员 。 总 部 办 事 处 从 一 开 
始 就 是 由 支 克 入 员 所 组 成 。 在 十 九 世 纪 结 束 以 前 详 多 高 级 主 
管 ~ 一 也 就 是 理事 们 《他 们 在 1899 年 以 后 都 成 为 理事 ) 一 一 都 是 
支 棵 的 高 级 职员 ， 他 们 只 担 有 托拉斯 或 其 子 公 司 的 少量 股票 。 亚 
Bil: M. ERE, EHL -C MAR., 325 3E O B 
I.A -A RIER PH- NERE AER 工 . 韦 林 .和 劳 伦 ， 
了 (8 XR UI C. 福 尔 杰 等 , 部 属于 此 类 人 物 。@@ 与 此 同时 , 一 
些 大 的 股东 -一 -奥利弗 AIR. FA- FRKE, 查尔斯 W. 哈 
克 尼 斯 以 及 约 答 .洛克菲勒 和 威廉 。 洛 克 非 勒 等 人 -_-- 则 越 来 越 
不 过 问 百老汇 26 号 的 事 。 当 美国 的 工业 企业 几 平 仍然 全 部 以 个 
人 的 或 企业 家 的 方式 管理 其 高 层 事 务 时 ， 标 淮 石油 托拉斯 正在 迅 
速 地 成 为 由 支 苗 的 职员 进行 管理 的 企业 。 

标准 石油 企业 (最 初 是 一 家 托拉斯 ， 后 来 成 控股 公司 ) 创 站 了 
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一 种 后 来 被 称 为 功能 性 控股 公司 形式 的 管理 组 织 结构 。. 利 班 各 子 
公司 执行 林 同 的 经 济 功能 ， 以 及 采用 委员 会 和 职能 部 门 以 协调 并 
控制 这 些 子 公司 的 活动 ， 这 些 都 是 为 了 变 有 效 地 组 织 由 许多 小 公 
司 组 左 的 ， 庞 大 的 结合 企业 集团 而 采取 约 正 常 和 合理 药方 式 。 这 
种 管理 方式 虽然 在 欧洲 被 广 泛 使 用 ,但 在 美国 ,仿效 的 公司 却 少 得 
n 
美 石油 公司 -一 -所 采用 的 倒是 与 之 相 类 似 的 组 级 结构 。 美 国 钢铁 
公司 虽然 从 来 没有 发 展 出 类 似 标 准 石油 托拉斯 的 总 部 人 员 和 协调 
委员 会 ,但 也 是 通过 功能 人 性子 公 司 (两 .三 家 结合 的 公司 ) 迪 进行 经 
营 的 。 其 它 资产 为 2,000 万 美元 或 超过 2,000 万 美元 的 公司 〔 参 
照 附 录 AD 而 采用 这 种 功能 性 控股 公司 形式 的 ,在 1917 年 时 还 有 
三 家 原生 金属 冶炼 公司 ,三 家 采矿 企业 新 渗 两 镁 公司 和 一 家 农业 
公司 。 
这 些 新 的 合并 企业 之 所 以 设 有 优 效 标准 石油 托拉斯 组 织 结构 
的 一 个 原因 是 ， 它 们 已 经 有 了 一 个 更 清晰 的 模式 一 一 铁路 公司。 
在 十 丸 世 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 铁路 进行 扩张 种 改组 时 ， 铁 路 系 
统 的 建立 者 通常 都 把 各 公司 结合 进 一 个 单一 的 、 高 讶 集中 化 的 管 
理 结构 中 ,从 而 将 这 些 公司 纳入 自己 的 系统 ;他们 都 不 把 这 些 公司 
作为 合 革 的 管理 实体 来 对 待 。 新 的 铁路 系统 井 不 依赖 协调 委员 
会 。 它 们 通过 职能 部 门 加 以 管理 ， 利 用 分 设 权 力 机 构 和 职能 机 构 
的 方式 来 协调 各 管理 县 次 的 活动 。 在 这 些 系 统 的 最 后 的 法 律 改组 
和 管理 改组 中 起 着 极端 重要 作用 的 投资 银行 家 和 其 他 金 澡 家 ， 都 
偏 受 这 称 集 中 优 的 组 织 结构 ,而 不 是 采 用 那 种 拥有 了 班 大 的 ,独立 的 
地 区 分 部 的 分 权 式 的 组 织 。 
即使 那 些 遵循 了 标准 石油 托拉斯 的 合并 、 管 理 合理 化 和 结合 
策略 的 早期 托拉斯 ,它们 在 设立 其 管理 作业 程序 时 ,也 是 商 铁 路 公 
局 惜 签 之 处 多 于 向 标准 右 油 托拉斯 供 签 的 地 方 。 象 美国 棉 子 清 托 
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拉 斯 这 样 作 是 不 足 为 奇 的 ， 因 为 铁路 金融 家 在 为 其 合并 每 措 资 本 
方面 ,起 了 重要 的 作用 。 在 这 件 事 上 , 温 斯 族 和 拉 尼 尔 公司 投资 部 
和 的 查尔斯 。 拉 尼 尔 成 为 草率 会 的 主席 ， 而 读 部 门 的 一 名 资历 较 
浅 的 成 员 爱 德 华 * D. 亚当 斯 则 成 为 公司 的 总 经 理 。 他 们 合法 地 消 
除了 各 组 成 公司 ， 然 后 把 该 控股 公司 转变 成 为 一 个 经 由 各 职 训 部 
门 而 进行 经 费 的 , 结合 的 , 集中 化 的 公司 .S1830 年 亚当 斯 在 百 老 
汇 29 号 公司 的 总 部 成 立 了 国内 销售 部 门 、 国外 销售 部 门 . 采购 部 
个 .运输 部 门 以 及 三 个 负责 加 工 的 部 门 一 一 制 进 部 门 . 精 炼 部 门 和 
棉 子 饼 及 视 子 堪 粉 部 门 ,为 了 合乎 法 律 规章 ,亚当 斯 也 在 南部 各 州 
设立 子 公司 ,公司 在 该 地 区 经 营 有 7 家 以 上 的 碾 府 三， 但 这 些 工 
厂 继续 由 百老汇 29 号 进行 管理 。 此 外 ,董事 会 又 于 十 九 世 纪 九 十 
”第 代 将 成 立 于 1887 年 的 化 学 实 监 客 加 以 扩大 而 成 为 一 个 独立 的 研 
ARL 在 管理 方式 上 子 是 和 铁路 公司 如 出 一 先 , 各 经 营 部 门 直 
接 向 总 经 理 报告 ,而 会 计 和 审计 部 门 则 向 财务 委员 会 报告 。 

到 于 国民 欠 托 拉 斯 则 员 有 把 这 种 形态 的 组 织 结构 原封 不 动 地 
搬 过 来 ,因为 外 异 人 金融 家 的 影响 徽 平 其 微 ,而 其 董事 长 威廉 ， 汤 普 
森 又 曾经 是 标准 石油 托拉斯 的 高 级 主管 . 急 汤 普 森 开始 时 采用 子 
公司 和 协调 委员 会 的 组 织 型 态 , 但 很 快 就 建立 了 集中 的 , 按 职能 划 
分 部 门 的 结构 ,和 亚当 斯 一 样 ,他 把 研究 和 发 展 工作 交 由 一 个 独立 
的 、 总 部 的 部 门 来 管理 。 但 他 保留 了 两 个 正式 的 委员 会 有 几 年 之 
外。 一 个 是 亚麻 子 , 亚 麻子 油 和 亚麻 子 饼 委员 会 , 它 负责 协调 基本 
原料 的 流程 ,这 种 原料 并 不 只 是 被 用 来 生产 油漆 ( 读 托 拉 斯 的 主要 
产品 ?及 其 它 的 最 终 产 品 , 它 还 直接 销售 给 批发 商 和 有 堆 华 商 。 另 外 
一 个 是 建造 、 修 理 和 制造 委员 会 ， 后 来 成 为 公司 的 资本 拨款 委员 
会 。 
汤普森 和 他 的 经 理 们 在 采用 这 种 结构 时 ， 也 许 是 受到 了 铁路 
公司 以 及 当时 新 的 企业 家 式 的 企业 的 范例 的 影响 。 到 为 在 十 九 估 
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纪 八 十 年 代 晚 期 ， 那 些 公司 已 又 设计 出 了 它们 的 执 职 能 划分 部 门 
的 结构 形式 。 几 平 所 有 推动 或 实行 合并 的 美国 生态 人 都 和 铁路 公 
司 打 过 交道 ,并 深 知 其 组 织 形 式 ,而 辛 格 公司 ,者 考 密 克 公司 , 阿 穆 
尔 公司 和 杜 克 公 司 的 经 验 ， 在 它 科 的 公司 以 外 鲜 为 人 知 。 不 管 候 
样 ,国民 锐 托 拉 斯 和 美国 换 子 油 托拉斯 一 样 ,都 发 觉 铁路 公司 的 楼 
式 , 比 标 准 石油 托拉斯 的 模式 更 切合 它们 的 需要 。 


通用 电气 公司 


有 许多 理由 可 以 认为 ,对 美国 现代 工业 管理 的 发 展 来 说 ,创建 
了 通用 电气 公司 的 合并 说 动 ， 要 比 早期 的 托拉斯 活动 来 得 重要 。 
通用 电气 公司 是 第 一 家 重 事 的 、 由 好 儿 家 机 器 制造 公司 合并 而 成 
药 公 司 ， 也 是 最 时 完成 结合 的 公司 之 一 。 它 的 产品 和 生产 过 程 在 
技术 上 的 先进 与 复 杂 程 度 ， 丰 开 于 当时 的 任何 公司 。 在 通用 电气 
公司 的 合并 活动 中 ， 外 界 金 洲 家 起 着 与 他 们 在 美国 任 倒 工业 的 合 
并 活动 中 同样 重 相 的 作用 。 由 于 这 一 原因 ， 铁 路 公司 的 影响 也 就 
特别 强烈 。 金 融 家 所 以 显得 举足轻重 ， 乃 是 因为 电气 制造 商 是 与 
铁路 无 甚 关 系 的 美国 工业 家 中 ， 最 先 发 现 有 必要 到 资本 市 场 好 求 
资金 ,以 便 建 立 其 合并 企业 者 。 

在 新 前 电气 设备 工业 里 ， 技 术 上 的 发 展 要 比 共 它 的 工业 更 为 
复 热 , 灰 资 更 为 巨大 ,也 更 为 费时 间 。 和 杜 克 、 克 罗 塞 . 海 因 获 , 仇 
Hi 38 ae Hei T EU SCR TR] ,这 些 电 气 制造 商 无 法 利用 新 的 持续 
作业 方式 来 提高 生产 量 , 从 而 提供 几乎 是 即时 的 高 阁 现 金涛 量 。 他 
们 一 一 托马斯 - 爱迪生 、 伊 药 休 : 汤姆 森 和 乔治 "成 斯 汀 豪 斯 
必须 在 能 够 大 量 销 信 他 们 的 产品 以 前 ,首先 形成 一 个 生产 发 电机 、 
活 电 站 设备 ,电灯 和 使 用 电力 的 机 器 的 结合 的 系统 。 

此 外 ,一 旦 这 一 系统 发 展 完成 以 后 ,这 些 企业 还 得 资助 那些 使 
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用 其 产品 的 中 心 内 站 的 建造 。 他 们 采取 的 方式 是 购买 当地 小 电力 
公司 的 股票 ,而 这 种 财务 资助 ,又 迫使 他 们 转向 华尔街 和 国家 大 道 
去 寻求 财源 。 早 在 1878 年 ， 托 马 斯 ， 爱迪生 就 从 德 瘟 克 塞 尔 和 摩 
根 公司 得 到 财务 上 的 支持 ， 该 公司 后 来 成 为 全 国 最 重要 的 投资 公 
Wj. MPRA - 汤 姐 森 则 很 快 就 得 到 了 弗 雷 德里 克 “, 工 . 艾 刀 斯 、 
FH . 工 . 项 金 琳 和 了 T. 尖 辈 避 . 库 利 奇 等 波 上 顿 资本 家 的 支持 ,这 
些 金融 家 也 曾 为 铁路 ,电报 以 及 随后 的 电话 筹措 资本 。 国 乔治 R 
斯 汀 泰 斯 进入 电导 设备 工业 的 时 间 称 为 晚 一 些 ,1886 年 ,他 通过 爱 
展 出 一 种 交流 电 系统 而 进 人 该 工业 ， 他 成 长 的 规模 小 手 他 的 竞争 
对 手 。 开 始 的 时 候 , 他 打算 只 用 现金 交易 的 方式 ,出 售 其 设备 。 不 
过 到 了 1889 年 ,他 由 不 得 不 向 匹 楷 堡 的 金融 家 寻求 资助 。1891 年 ， 
fb X SOROR HUS DLE IERI RE ， 希 金森 公司 再 度 为 他 
的 公司 筹措 资本 。@ 不 难 想象 , 麻 根 的 公司 . 贝尔 蒙特 的 公司 以 及 
AE 希 金 森 的 公司 都 是 十 分 熟悉 铁路 公司 、 电 报 公司 和 电话 公司 
的 管理 的 结 物 的 。 

通用 电气 公司 成 立 于 1892 年 11 月 ， 是 由 上 述 三 家 大 电器 设备 
人 制造 商 中 的 两 家 合并 击 成 的 。 原 来 的 爱迪生 通用 电气 公司 和 淘 姓 
森 一 豪 斯 顿 电 气 公司 本 身 也 都 是 合并 的 产物 。 爱 迪生 通用 电气 公 
司 成 立 于 1889 年 ,是 由 三 家 制造 公 语 和 一 家 四 爱迪生 的 合 估 人 所 
拥有 的 专利 公司 .以 及 斯 普 拉 格 电气 铁路 和 电动 机 公司 台 并 而 成 。 
后 者 是 制造 电车 的 先驱 者 。 曾 经 在 爱迪生 早期 的 某 些 发 展 上 支持 
过 他 的 享 利 * 维 拉 德 -一 - 一 名 未 出 的 铁路 金融 宗 一- 是 此 次 合并 
的 撮合 者 。@ 维 拉 德 在 袍 国 避 留 了 三 年 后 ， 新 近 才 又 回 到 了 美国 。 
他 在 德国 扣留 期 间 ， 和 实力 雄厚 的 柏 社 德 意志 银行 及 西门 子 和 海 
斯 克 公 司 建立 了 密切 的 关系 ,后 者 是 德国 普 届 一 指 的 电气 制造 商 ， 
已 开始 在 美国 市 场 销售 其 产品 。 根 据 爱迪生 的 传记 作者 马 修 ， 约 
题 夫 霖 的 材料 , 维 拉 德 计划 建立 一 个 世界 性 的 < 卡特 尔 >。 和 @ 
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不 过 维 技 德 在 合并 以 后 , 却 把 精力 专注 于 这 个 新 的 美国 企业 。 
他 开始 对 生产 设备 进行 全 中 化 管理 ， 并 建立 了 一 个 全 国 性 的 错 售 
组 织 。 他 使 新 公司 集中 在 斯 克 内 克 塔 迪 的 大 工厂 里 生产 机 器 ,而 
电灯 和 灯泡 则 集中 在 新 泽 西 州 哈里 森 的 工厂 进行 制造 . 令 这 两 家 
大 工厂 前 工人 很 快 就 接近 6,000 人 。 担 任 第 二 天 董 事 长 的 ,年青 的 
EFR : 英 醉 尔 是 维 拉 德 的 追随 者 ， 他 建立 了 一 个 拥有 七 全 地 区 
办 事 处 的 销售 组 织 , 每 个 稍 事 处 由 一 名 地 区 经 理 领 导 , 他 监督 并 协 
调 推销 员 和 工程 师 的 工作 ,推销 员 和 工程 师 负 责 推 销 产品 ,签订 合 
同 、 安 装机 器 以 及 上 售后 服务 和 修理 工作 。 每 一 个 经 理 都 向 英 列 尔 
报告 ,后 者 在 其 助理 中 没有 一 小 型 的 “情报 部 门 >。 西 年 后 维 控 德 
开始 和 汤 旭 春 一 党 斯 顿 电 气 公司 进行 合并 的 谈判 。 
汤姆 森 一 豪 斯 顿 电 气 公司 当时 是 误 光 灯 行 业 里 最 大 的 公司 ， 
在 资产 额 和 产值 上 仅 次 于 爱迪生 通用 电气 公司 而 居 第 二 位 ， 而 其 
销售 力量 则 是 该 工业 中 其 具 效 率 的 .名 公司 的 蔓 事 长 查尔斯 .上 A, 科 
芬 在 公司 成 立 四 年 之 后 的 1886 年 ， 完 成 了 一 个 全 国 性 的 销售 办 事 
处 网 络 。 笠 芬 在 该 年 开始 在 原来 的 弧 光 灯 以 外 ,还 进行 其 它 电器 产 
品 的 生产 ,包括 一 种 完整 的 委 炽 灯 茶 统 ， 直 流 电动 机 产品 系列 , 电 
车 电动 机 ,以 及 交流 发 电 宙 和 变压器 。 他 完成 这 些 工 作 的 手段 ,一 
是 经 由 内 部 扩充 , 二 是 主要 通过 股票 交易 而 买 进 了 由 家 小 公司 。 罗 
科 芬 为 推销 这 些 系列 产 品 而 建立 的 销售 部 门 ， 和 爱迪生 通用 电气 
公司 英 萨 尔 所 建立 者 不 同 之 处 在 于 : 前 者 在 波士顿 总 部 为 每 种 系 
列 产 品 设 有 一 省 经 理 专 实 其 事 。 正 如 哈 罗 德 ， AE e: < 这 些 
销售 经 理 术 负责 归 其 管辖 的 产品 的 生产 和 销售 之 间 的 协调 ， 以 及 
新 击 场 的 开发 >。@ 不 久 ， 各 分 支 办 事 处 也 设立 了 负责 各 种 产品 销 
售 的 经 理 。 
科 覃 想 要 扩大 其 公司 产品 系列 的 奈 望 ， 使 他 认真 地 考 虚 维 拉 
德 有 关 合 并 的 据 议 。 双 方 具 有 基 相 上 相同 的 目标 。 “两 家 公司 都 
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希望 扩充 其 较 弱 的 产品 迷 列 、， 并 且 想 开始 制造 那些 大 有 希望 的 产 
i57. 9 专利 是 主要 的 障碍 。 在 电 计 方面 ， 爱 迪生 通用 电气 公司 共 
有 一 赛 专 利 ， 而 汤姆 棒 一 豪 斯 额 公 司 则 具有 另 一 郊 专 利 。 在 电灯 


和 纠 光 灯 设 备 方面 ,也 面临 同样 的 问题 。 


就 在 谈判 进行 时 ， ATRAER OERA DARE 
e RREA RR RIERA A kE SECUS 
合并 公司 。 虽 然 读 公司 的 资本 额 和 工厂 生产 能 力 都 较 小 ， 它 的 高 
级 主管 却 具 有 较 强 的 管理 和 营销 能 方 。 思 几乎 就 在 通用 电气 公司 
刚 当成 立 , 靡 根 就 要 求 维 拉 德 秤 职 ,并 支持 科 芬 出 任 董 事 长 。 随 着 
维 拉 德 的 次 职 , 英 萨 尔 也 离开 了 公司 ,而 爱迪生 也 对 电气 事业 心 训 
意 届 了 。 原 来 在 汤姆 森 一 豪 斯 顿 公司 当 蔚 事 的 三 名 波士顿 的 金融 
家 ,仍然 是 新 成 立 的 通用 电气 公司 的 医事 , 而 纽约 的 金融 家 ,包括 
摩根 ,查尔斯 HH. 科斯 特 ( 摩 根 舶 一 各 同伙 人 ,并 且 是 爱迪生 公司 
HERRER HSFD JAREN O 米尔 斯 等 人 , 则 控制 了 新 公司 
HERZ. 

科 苏 将 两 察 公 司 的 组 织 合 状 成 一 个 单一 的 、 集 中 的 结构 。 清 
理 了 几乎 所 有 的 20 8E SRL REREZE DIEI ZZ RHMEH V9 从 公 
x] BET B5 Bi TELE AA E PA TEOO BR ERR A a I ER CL 
3 — dE TAPURM LAST BDEHEEK iS p o T1, B dM A 
主任 办 公 室 和 会 计 , 收 款 、 信贷 等 单位 。 久 不 久 又 设 有 第 三 草 事 长 
人 灸 责 制 造 和 工程 技术 部 门 。 到 了 1900 年 ,将 工程 技术 事项 , 误 更 正 
确 地 说 ,将 有 关 产 品 设计 的 事项 易 行 分 开 而 成 立 一 个 独立 的 部 门 ， 
仍 由 第 三 副 苗 事 长 领导 。 

随 荐 制造 和 工程 技术 部 门 的 成 立 ， 科 芬 把 生产 集中 在 三 个 主 
要 工厂 中 进行 。 电 灯 还 是 由 新 译 西 州 哈里 泰 的 工厂 生产 。 斯 克 内 
克 塔 迪 的 工厂 制造 请 如 大 型 发 电机、 电动 拢 和 涡轮 机 等 特殊 重型 
本 器 。 林 城 的 工厂 则 生产 小 型 的 ,适合 大 量 生产 的 产品 eo f OE 
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灯 \, 小 型 电动 机 、 仪 表 等 。 因 为 健一 家 工厂 处 理 的 产品 系列 不 同 ， 
所 以 各 自负 责 自 己 的 采购 业务 并 安排 材料 进货 的 流程 。 基 于 同样 
的 原因 ， 两 家 较 大 的 工 广 都 拥有 岛 己 的 工程 技术 办 公 室 以 及 随后 
设立 的 技术 实验 室 。 斯 克 内 克 塔 亿 工 厂 的 技术 实验 室 直 一 位 数学 
教师 查尔斯 . P. 斯 坦 梅 获 领导 ， 在 林 城 工厂 的 技术 实验 窜 则 由 伊 
Fik PRITS 
”汤姆 森 一 豪 斯 顿 的 销售 组 织 成 了 新 公司 销售 部 门 的 楼 心 - 池 
两 家 公司 的 各 分 支 办 事 处 都 被 合并 。 总 部 办 事 处 (现在 设 于 斯 克 内 
ERAT 和 各 地 的 分 支 囚 事 处 继续 为 每 种 产品 系列 惕 有 专 贵 其 
事 的 经 理 。1892 年 时 ,各 种 不 同 的 产品 系列 和 包括 :铁路 设备 .照明 
器 材 ,动力 设备 和 一 般配 属 物 唱 ( 如 保险 丝 使. 开关, 播 座 等 ， 通 党 
是 卖 给 电工 ,承包 商 , 公 用 事业 公司 和 制造 厂商 》。1895 年 ,又 增加 
了 一 个 采矿 设备 的 产品 系列 ,而 铁路 设备 该 系列 则 于 1908 年 分 为 
牵引 设备 和 铁路 设施 两 个 系列 。1895 年 , 公司 成 立 了 一 个 同 外 销 
售 部 门 , 管理 在 英国 . 法国, 德国 和 加 拿 天 各 地 子 公 司 的 国外 销售 
业务 .图 

地 区 办 事 处 和 国外 子 公司 的 产品 系列 经 理 要 向 他 们 在 总 公司 
徇 土司 报告 ， 斯 光 内 克 塔 过 各 产品 系列 处 处 长 都 具有 使 生产 和 销 
此 协调 的 同样 职能 。 对 于 重型 设备 处 和 大 雍 电 动机 处 来 说 ， 则 是 
要 密切 注意 协调 产品 的 流程 。 通 用 电气 公司 的 销售 量 是 很 大 的 。 
1895 年 时 ,该 公司 的 客户 已 超过 10,000 个 ,加 工 的 订单 适 104,000 
张 。@@ | 

和 标准 石油 托拉斯 一 样 , 通 用 电气 公司 设 有 正式 的 委员 会 ,但 
所 起 的 作用 则 大 不 相同 。@@ 两 家 企业 的 委员 会 都 是 用 来 改装 有 从事 
相同 的 活动 的 经 理 间 的 联系 ,不 过 在 标准 石油 托拉斯 ,委员 会 是 由 
地 位 相等 的 成 员 所 组 成 ， 他 们 开会 以 制订 出 对 他 们 备 自 欧 子 公司 
彼此 都 有 利 的 决策 和 规章 ,而 在 通用 电气 公司 , 则 是 下 属 和 他 们 的 
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老板 开会 。 制 造 委员 会 领导 制造 部 门 的 副 黄 第 长 任 主席 ， 成 上 包 
括 工 厂 经 理 、 林 城 和 斯 克 内 克 堪 迪 的 工程 技术 部 门 的 主管 和 实验 
宝 的 负责 人 。 销 售 委员 会 也 是 由 领导 销售 部 门 的 副 堂 案 长 尾 主 
席 , 成 员 有 产品 系列 经 理 ， 国 外 销售 经 理 和 广告 负责 人 。1903 年 ， 
当成 立 了 总 部 研究 实验 宣 以 后 ， 又 设立 了 一 个 类 似 的 研究 咨询 委 
员 会 。@ | 

cR AERA B E. BERE XU" IE (9A RUE 
Rü. CAERSE, RATES IB UH ES UIT, WAFER 
动 ,市 场 的 条 件 ,顾客 的 需要 和 关切 的 事项 ， 以 及 主要 订 童 的 加 工 
” 情况。 另外， 委员 会 还 要 对 所 有 5,000 美 元 以 上 ,25,000 美 元 以 下 
的 销售 合同 进行 肾 后 批准 。 制 得 委员 会 则 要 审查 工厂 有 关 成 本 、 
固 存 和 产量 的 定期 报告 。 它 的 成 员 要 讨论 产品 的 标准 化 。 机 器 的 
标准 化 , 选 样 加 工 新 产品 的 工厂 ,以 及 确定 工厂 成 本 的 方法 等 各 项 
问题 。 在 研究 确定 工厂 成 本 的 方法 时 ， 委 员 会 很 可 能 会 密切 注 合 
弗 雷 德里 克 ， 泰勒 和 其 他 科学 管理 实践 者 的 著作 ， 他 们 当 夺 正在 
研究 发 展 一 种 新 的 成 本 梓 算 和 监督 程序 ， 这 种 程序 乃 是 建立 在 预 
先决 定 的 或 “标准 的 ?成 本 计算 方式 之 上 。 l 

除了 每 月 的 委员 会 会 议 以 外 ,制造 部 门 和 销售 部门 每 年 (后 米 
改 为 每 毕 年 还 要 举行 一 次 会 议 ,会 议 的 地 点 在 组 约 或 斯 克 内 克 塔 
迪 ， 参 加 会 议 者 则 是 总 部 的 和 地 区 的 所 有 部 门 的 经 理 。 这 种 为 期 
二 ,三 无 ,议程 经 过 仔细 安排 的 会 议 ， 能 在 成 长 中 的 公司 中 层 经 理 
阶层 5 他 们 专 焉 处 理 一 种 单一 的 职能 ) 之 癌 ,提供 一 种 更 直接 的 , 亲 
自 维持 彼此 间 联 系 的 方式 。 这 种 交流 渠道 还 由 于 实行 了 下 刻 两 种 
措施 而 更 为 有 效 ; 一 是 由 总 部 发 出 而 传阅 各 处 的 各 种 信件 和 公告 ， 
另 一 则 是 由 各 地 分 支 机 构 时 交 总 部 的 ,数量 更 多 的 统计 资料 .报告 
和 信件 。 

依 大 这样 的 方式 ， 党 通用 电气 公司 新 的 高 层 经 运 们 能 够 通过 
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其 所 建立 的 职能 部 门 的 组 织 ， 而 在 整个 机 构 中 确保 有 效 的 联系 和 
控 挡 。 在 企业 家 式 的 公司 再， 部 门 是 由 中 层 经 理 为 了 应 村 当前 的 
SUE. 8H 一 种 特殊 的 方式 建立 起 来 的 。 而 在 通用 电气 公司 ， 它 
的 管理 结构 是 由 上 面 决定 和 的。 而 且 通 骨 电气 公司 的 这 种 管理 结 
构 , 有 许多 地 方 显然 都 是 仿效 铁路 公司 , 它 的 上 下 之 间 、 权 力 和 责 
任 之 间 的 关系 ， 痢 是 采用 铁路 公司 的 方法 加 以 规定 。 铁 路 公司 也 
是 利用 部 门 闻 的 会 议 , 偶 尔 也 采 行 委员 会 形式 ,作为 改善 总 部 的 中 
层 经 理 和 各 地 区 低层 经 理 之 间 联 系 的 手段 。 

通用 电气 公司 高 阶 和 县 管 理 的 设计 ， 甚 诗 比 中 阶层 管理 还 要 接 
近 铁 路 公司 的 模式 。 商 层 经 理 一 -- 曹 事 长 和 和 负 结 各 主要 职能 部 站 
《销售 ,制造 和 财务 》 的 到 莹 事 长 -一 -都 在 斯 克 内 克 塔 迪 的 公司 总 
部 肉 相 邻 的 办 公 室 里 办 公 。 每 人 都 有 为 数 可 观 的 助理 人 员 麻 肚 业 
务 ,并 要 向 由 外 界 金融 家 所 控制 的 董事 会 报告 。 久 和 标准 石油 托 控 
斯 一 祥 ， 遭 副 会 的 执行 委员 会 是 最 高 的 决策 机 构 。 但 是 不 同 于 标 
谁 石油 托拉斯 < 而 是 和 铁路 公司 相 侦 )， 这 个 执行 委员 会 完全 由 外 
界 人 士 所 控制 。 支 薪 的 经 理 中 只 有 两 位 一 一 科 攻 和 负责 营销 的 副 
选 事 长 尤 金 . 格 里 芬 一 一 是 董事 会 和 执行 委员 会 的 成 员 。 

通 困 电气 公司 执行 委员 会 在 其 每 个 月 的 会 议 王 ,要 审查 亲 资 ， 
批准 组 织 上 的 改变 和 投票 决定 25,000 美元 以 上 的 销售 合同 ,多 虽 
然 菏 资 的 增加 要 经 其 认可 ,但 除了 最 高 级 主管 的 任用 以 外 ,其 余人 
员 的 芷 用 都 由 各 部 门 翅 理 自行 决 定 。 这 是 由 于 电气 行业 的 高 度 技 
术 性 ,只 有 他 们 才能 充分 判断 其 属 员 的 真实 水 准 。 执 委 会 还 要 批准 
有 关 资 本 搜 款 的 方案 。 各 工 广 的 确 具 有 财务 预算 。 伺 不 论 是 相 瑟 
有 关 志 气 制造 商 的 历史 著作 ,还 是 其 它 有 关 读 公司 的 文献 ,都 没有 
介绍 批准 财务 预算 或 者 分 配 资本 拨款 的 程序 。 不 过 现 有 的 证 据 是 
以 显示 ， 遥 用 电气 公司 执 委 会 的 功能 非常 类 似 十 九 世 纪 后 期 铁路 
公司 的 执 要 会 ， 或 二 十 世纪 中 期 工业 公司 的 财务 委员 会 。 和 由 于 执 
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委 会 每 个 月 只 开 一 次 会 ， 并 且 儿 平 完全 依赖 内 部 管理 所 提供 的 入 
息 , 因 十 可 以 想象 , 它 必 然 主 要 是 一 个 批准 方针 的 机 构 ， 而 不 是 一 
个 制订 方针 或 制订 计划 的 机 构 。 它 的 成 员 包括 诸如 皮尔 T. P. RR 
和 查尔斯 - H 料 斯 特等 这 样 一 些 生意 界 记 人 ,他们 在 十 九 世 纪 九 
十 年 代 改 组 了 若干 爹 国 景 重要 的 铁路 系统 。 几 乎 从 建立 的 第 一 天 
起 ,通用 电气 公司 的 未 要 决策 者 就 不 是 外 面 的 董事 ,其 全 也 不 是 担 
任 执 委 会 成 员 的 董事 ， 而 一 直 是 查理 ， 科 芬 和 领导 各 部 门 的 副 营 
事 长 ,他 们 都 是 专职 的 . 支 领 某 水 的 经 理 。 | 

qo creo m pus ABL Pe FS OC EUH, PH 
当 不 上 少 的 一 批 财务 人 员 和 咨询 人 员 的 协助 .多 和 铁路 公司 的 情况 
一 样 ,财务 部 门 包括 一 个 财务 主任 办 公 室 , 负责 处 理 对 外 的 财务 事 
项 ,一 个 审计 员 办 公 室 , 负 资 处 理 内 部 财务 事项 。 由 于 通用 电气 公 
司 生 意 的 性 质 所 决定 ， 它 的 收 款 部 门 和 信贷 部 门 要 比 铁路 公司 的 
同样 部 门 米 得 大 。 还 有 一 点 和 铁路 公司 相同 的 是 , 它 的 成 本 会 计 、 
加 定 资 本 核算 和 财务 会 计 都 是 分 开 的 。 成 本 会 计 仍然 属于 制造 部 
门 和 制造 委员 会 的 职权 范围 ， 而 财务 会 计 则 妇 总 部 的 会 计 室 负 
责 .@ 会 计 部 门 在 确定 公司 的 资产 和 负责 以 及 成 本 时 ， 还 是 采用 铁 
路 公司 的 一 次 计 入 法 。 在 带 用 电气 公司 1896 年 的 报告 里 章 有 这 
样 的 记载 :， “它们 C 公 司 的 设备 ) 的 全 部 维修 开支 部 算 在 经 营 费 用 
上 。” 久 不 过 公司 会 对 这 些 帐 月 进行 修正 ， 所 以 在 年 度 资产 负债 家 
E, 幅面 价值 所 代表 的 是 机 器 设备 的 置换 价值 .而 非 原始 费用 , 公 
富 在 进行 合 间 时 曾 对 资本 设备 进行 了 代价， 此 后 每 也 两 三 年 就 利 
用 一 虽然 是 尾 态 规定 ,但 却 经 过 储 细 设计 的 折 从 率 , 定 期 注销 设备 
价值 。 与 此 同时 , 它 又 把 能 增加 和 机器 设备 价值 的 日 党 开支 加 上 去 。 
没有 迹象 显示 ， 通 用 电气 公司 的 财务 部 门 曾 利用 这 些 数 据 计算 
过 爹 部 投资 的 回收 率 。 收 益 仍 然 被 认为 就 是 销售 额 和 成 本 之 间 的 
差 类 。 评 估 财 务 绩 效 的 基本 标准 也 仍然 是 收益 对 销售 额 的 百分比 
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(与 铁路 公司 的 营业 比率 相 类 似 )。 而 回收 率 只 是 收益 对 已 公开 发 
行 并 售 出 的 爹 部 股票 的 比率 。 
通用 电气 公司 首部 办 事 处 的 职员 ， 比 当时 铁路 公司 和 其 它 工 
业 公 司 总 部 的 职员 ， 发 挥 了 更 多 的 功能 。 除 了 一 个 不 小 的 专利 和 
法 律 部 门 外 , 公 司 又 在 1897 年 成 立 了 一 个 宣传 局 ， 宣 传 公司 内 部 
和 电气 工业 里 各 种 广泛 的 发 展 。 更 重要 的 是 ， 和 美国 棉 子 油 托 拉 
斯 及 国民 销 托 拉 斯 一 样 ， 通 用 电气 公司 也 有 了 自己 的 独立 研究 部 
门 .全 虽然 汤姆 森 在 林 城 ,斯 泰 因 梅 想 在 斯 克 内 克 卉 迪 都 能 够 专心 
致力 于 更 广泛 问题 的 研究 ， 但 他 们 所 领导 的 实验 室 都 是 设 在 工厂 
肉 , 所 以 他 们 的 技术 员 主 要 是 从 事 和 质量 控制 及 检查 有 关 的 工作 。 
科 苏 于 1895 年 在 斯 克 内 克 塔 迪 成 立 了 一 个 为 整个 公司 服务 的 、 研 
究 产品 标准 化 问题 的 实验 室 。 接 着 在 1901 年 ， 他 和 他 的 同事 又 成 
立 了 一 个 证 究 实验 室 。 为 促成 这 个 实验 宝 而 出 了 大 力 的 人 ， 例 都 
是 高 腑 的 支 薪 经 理 , 而 不 是 执 委 会 的 金融 家 ,也 不 是 职能 部 门 的 中 . 
BZA OD 在 一 位 受过 德国 训练 的 化 学 工程 师 , 从 麻 省 理工 学 院 教 
员 中 聘请 来 的 威 利 斯 * R. BERGART, 该 实验 室 很 决 就 在 昭 
其 ,真空管 ,X 射线 和 合金 方面 进行 了 首创 性 的 研究 。 它 的 工作 是 
为 了 改善 产品 和 生产 过 程 ， 而 它 的 贡献 最 终 导 臻 了 公司 产品 系列 
的 扩大 。 
由 此 可 网 ， 由 企业 家 式 的 公司 于 十 思 世 纪 八 十 年 化 首 度 发 展 
出 来 和 的 中 阶 晨 管理 的 实践 ， 和 铁路 公司 所 发 展 出 来 的 高 阶层 管理 
方 半 在 通用 电气 公司 结合 起 来 了 。 和 标准 石油 托拉斯 的 组 织 者 不 
同 , 通用 电气 公司 的 组 织 者 废除 了 以 现 有 的 子 公司 作为 管理 单位 
的 办 法 ， 而 代 之 以 权力 商 度 集中 的 管理 结构 。 子 公司 仅仅 是 为 了 
作为 合法 的 形式 及 满足 特定 的 法 律 需要 的 缘 放 , 才 被 保留 下 米 。 通 
用 电气 公司 的 高 级 主管 们 要 比 企业 家 式 的 公司 的 高 级 主管 ， 更 仔 
细 得 多 地 规定 了 中 尾 经 理 的 权力 和 责任 ， 以 及 他 们 之 间 的 联系 深 
509 





XR. Hur] BE E Ab OIM e ALLE PA Ab eR E, Ye 
X Fb rb, ^ 2 RE, HERDE A E m Dt AE BRL IUE RE TH 
会 念 下 外 界 金融 家 所 控制 ， 董 事 会 仍 县 有 类 位 天 铁路 系统 的 否决 
权 为 。 除 了 和 外 界 金融 家 具有 不 断 的 关系 这 一 点 以 外 , .通用 电气 
公司 所 建立 的 管理 结构 ,成 了 并 且 邻 天 仍然 是 组 织 一 家 现代 结 
合 的 工业 企业 的 标准 方式 。 


美国 橡胶 公司 


通用 电气 公司 之 所 以 能 够 比美 国 稳 子 油 托 拉 斯 和 国民 铝 托 拉 
斯 更 顺利 地 采用 集中 的 . 接 职 能 划分 部 门 的 经 营 结构 ,并 不 只 是 加 
为 它 的 许多 高 级 主管 都 是 训练 有 素 的 工程 师 ， 以 及 它 的 金融 家 用 
是 铁路 组 织 的 ,阅历 丰富 的 研究 者 ,更 重要 的 是 它 是 由 早 就 具有 职 
能 部 门 的 公司 所 合并 合成 的 。 除 了 金属 加 工业 以 外 ， 几 乎 所 有 的 
合并 都 是 在 单一 单位 、 非 结合 的 制造 公司 之 间 发 生 的 。 只 是 在 合 
并 之 后 才 发 生 结 合 。 而 且 许 多 家 公司 从 模 向 结合 向 纵向 结合 的 转 
换 过 程 ,要 比 标准 石油 托拉斯 ,美国 棉 子 油 托拉斯 和 国民 铬 托拉斯 
的 同一 过 程 慢 得 多 。 有 些 董 事 ， 例 如 美国 糖 业 制造 公司 和 一 些 早 
期 的 玉米 产品 公司 的 董事 们 ， 就 是 不 愿意 抛 弈 老式 的 横向 结合 的 
策略 。 这 种 维持 旧式 结构 的 努力 ， 进 一 步 推迟 了 新 的 管理 结构 的 
末 用。 各 组 成 公司 继续 作为 合法 的 单位 辐 党 经营 。 而 合并 企业 的 
主管 们 也 很 少 关注 管理 上 的 问题 和 锅 要 ， 从 而 很 少 考虑 别 的 公司 
或 别 的 工业 的 管理 模式 。 

美国 析 腕 公司 就 是 这 样 的 一 种 合并 企业 。 虽 然 该 公司 成 立 于 
1892 年 , 比 通用 电 世 公司 的 出 现 还 早 八 个 月 ,但 它 的 经 理 们 却 花 了 
和 将近 20 年 的 时 间 , 才 完成 了 一 个 和 道 用 电气 公司 的 管理 组 织 堪 与 
比拟 的 组 织 结构 。 创 建 合并 企业 的 制造 商 本 身 没 有 多 少 工程 方面 
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的 训练 ， 而 在 财务 上 资助 他 们 的 金融 家 世 和 铁路 管理 没有 直接 的 
联系 ,所 以 两 者 都 不 注音 长 期 的 策略 或 组 织 结 构 。 

在 1892 年 合并 以 后 ,许多 家 小 的 胶鞋 和 手套 公司 的 经 营 方 式 ， 
仍然 和 合并 以 前 没有 和 仔 委 两 样 。 次 年 ， 访 控股 公司 开始 将 采购 作 
亚 加 以 集中 化 -多 接着 就 加 紧 控 制 各 子 公司 的 制造 工厂 ,到 了 1895 


.年 , 它 开始 成 立 自己 的 ,向 批发 雁 销 售 的 地 区 销售 办 事 处。 很 快 它 


又 买 下 大 批发 商号 ， 并 把 它们 变 为 自 支 某 主管 所 管理 的 分 店 。 不 
匀 以 后 , 它 又 开始 向 后 结合 ,建立 自己 的 油 毛 秸 工 厂 、 羊 毛 秀 工厂 
及 皮鞋 五 金工 厂 。 然 而 就 在 它 缓慢 地 转向 热 向 结 舍 和 集中 化 管理 
的 同时 ， 它 继续 采取 买 下 对 卑 的 竞争 策 腹 。 它 最 重要 的 一 次 买 进 
是 在 1898 年 买 下 了 波士顿 胶鞋 公司 的 控制 权 。 后 者 是 一 家 富有 进 
取 心 的 企业 家 式 的 企业 , 它 建 立 了 分 布 全 国 的 、 高 效率 的 销售 组 织 
(在 国外 还 有 一 家 重要 前 办 事 处 )， 并 且 是 橡胶 工业 中 最 大 的 一 家 
”独立 的 公司 ,多 

正如 美国 橡胶 公司 的 年 度 报告 所 透露 ， 实 现 管理 集中 化 常常 
是 很 伤 痪 盘 的 。 以 前 指 狸 立 工厂 的 老板 们 总 不 愿 听 从 总 部 办 训 处 
的 命令 。 而 成 为 支 菜 经 理 的 、 从 前 的 销售 公司 的 主管 们 ， 也 有 辣 
样 的 情绪 。 读 公司 1896 FRERES t ,在 检讨 公司 的 政策 时 血 
这 样 指 出 : “也 许 会 和 有 些 地 区 的 利益 发 生 抵 触 ， 从 而 可 能 在 某 些 
人 中间 遗 成 一 种 艇 疮 ， 但 是 对 你 们 进行 管理 的 原则 乃 是 谋求 全 体 
的 利益 ,而 没有 个 人 的 任何 动机 。> 志 1901 年 ,在 公司 成 立 了 几乎 十 
年 之 后 ,美国 称 胶 公司 仍然 处 在 转变 的 阶段 。 

直到 1901 年 5 月 , 随 着 一 名 新 董事 长 的 上 任 , 才 使 得 公司 的 高 
阶层 管理 , 首次 认真 地 考 卉 策略 和 结构 的 问题 ,名 这 位 新 人 物 , E 
SR P. 科 尔 特 是 麻 湖 理工 学 院 的 优等 毕业 上 生 , 在 接受 了 一 些 法 律 
上 的 训 综 ， 和 具备 了 政治 上 和 工业 上 的 经 验 以 后 ， 他 成 了 一 家 在 
1892 第 加 入 合并 企业 的 橡胶 公 司 的 负责 人 。 成 为 莹 事 长 以 证 ， 他 
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决定 要 把 美国 简 胶 公司 转变 成 为 一 个 现代 工业 公司 。 在 营销 方 
面 ,他 要 求 大 为 扩充 负责 公司 批发 业务 的 分 店 ,六 指派 一 名 在 销售 
总 部 具有 独立 的 办 公 室 的 经 理 去 管理 这 些 单位 。 在 采购 方面 ， 他 
于 1904 年 成 立 了 通用 橡胶 公司 负责 购买 生 稳 胶 。 这 个 组 织 很 快 地 
就 在 利物浦 和 伦敦 ， 以 及 监 产 橡胶 的 巴 王 和 符 属 东 印 度 群 岛 设 有 
办 事 处 。 到 了 1909 年 ,公司 在 苏门答腊 实 下 了 它 的 第 一 座 橡胶 园 。 
早 在 1904 年 ,党 事 会 就 决定 要 自行 生产 硫酸 ,以 供 再 生 槐 过 程 之 
用 ,并 决定 要 拥有 自已 的 铁路 车 队 。 接 着 ,为 了 容纳 护 大 了 的 总 部 
办 事 处 , 科 尔 特 于 1904 年 底 将 总 部 迁 人 百老汇 42 号 的 一 座 大 楼 。 

1902 年 9 月 的 组 织 图 (图 和 9, 勾 划 出 了 科 尔 特 想 权 建立 的 稼 胺 
公司 组 织 结 构 的 最 初 的 设想 ,全 它 强 烈 地 显示 出 了 公司 组 织 结 构 
渐进 性 的 发 展 ,各 组 成 公司 仍然 保留 经 营 功 能 和 合法 的 地 位 .中 县 
经 理 在 美国 橡胶 公司 依然 人 数 很 少 ， 而 联系 和 上 下 之 间 的 权 资 系 
统 则 模糊 不 溥 。 波 士 顿 驳 糙 公 司 还 没有 被 完全 纳入 合并 企业 的 组 
织 里 。 对 各 工厂 的 监督 ,也 是 微不足道 的 ,公司 继续 依赖 始 于 1893 
年 的 各 六 长 的 定期 会 议 来 制订 基本 的 政策 和 步骤 .人 @@ 总 部 销售 部 
门 的 人 员 比 制造 部 门 的 人 员 还 多 ,包括 一 名 广告 经 理 和 一 个 运输 
处 ,后 者 负责 协调 从 工厂 到 批发 商 ,有 时 还 包括 到 大 零售 商 之 间 的 
货物 浇 程 。 财 务 会 计 尚 米 统一 起 来 。 许 多 经 营 单位 显 热 不 仅 在 法 
律 上 ,而 且 在 财务 上 也 是 自主 的 。1902 年 时 ,整个 公司 才刚 刚 开始 
Erst iE SEL 

虽然 在 1902 EMARIAREN ACORDE fo i 
部 办 事 处 的 组 织 ， 已 渐渐 和 通用 电气 公司 的 组 织 相 类 似 了 。 第 一 
副 董 事 长 负责 全 面 管理 经 营 事务 ， 第 二 淹 攻 事 长 负责 财务 。 财 务 
人 岳 在 不 断 增 加 。 热 行 委员 会 是 最 高 的 次 策 单 位 。 和 通用 电气 公 
司 的 执 委 会 不 同 , 它 的 成 员 都 是 专职 的 经 理 。 事 实 上 ,董事 会 的 大 
部 分 成 员 也 都 已 经 是 这 种 “内 部 的 人 ?了 。 鲁 
$12 





科 尔 特 和 其 坚 理 们 在 使 其 公司 坚定 不 移 地 转向 执 向 结 台 和 管 
理 集 中 化 的 道路 以 后 ,他 们 就 开始 全 经营 多 样 化 ,以 局 充分 利用 其 
现 有 的 设备 和 组 织 。 传 送 带 、 胺 皮 管 ,绝缘 材料 和 铺 地 面 材料 、 薄 
障 和 其它 工业 橡胶 产品 ,以 及 最 主要 的 ,为 供应 新 的 汽车 市 场 的 轮 
胎 等 的 生产 ,都 显示 出 能 比 胶 鞋 所 有 更 多 样 化 和 更 稳定 的 需求 , 胺 
鞋 的 市 场 具 有 季节 性 ,站 受到 气候 的 制约 。 这 些 产 品系 列 的 发 展 ， 
使 公司 得 以 充分 利用 其 过 布 世界 的 采购 组 织 ,新 的 化 学 公司 , 答 产 
设备 和 上 总 部 办 事 处 的 广告 和 运输 部 门 。 美 国 橡 腕 公司 因 党 到 了 重 
头 又 于 1905 年 买 下 橡胶 产品 制造 公司 ,这 是 一 家 成 六 于 1892 年 ,并 
于 1899 年 进行 改组 和 扩大 的 合并 企业 .多 科 尔 特 很 快 就 合并 了 橡 
胺 产品 制造 公司 的 制造 业务 ,并 成 立 了 一 个 小 规模 的 .单独 的 锁 代 
组 组, 专门 销售 具有 和 胶鞋 极为 不 同 的 市 场 的 产品 ,轮胎 也 是 通过 
这 个 组 织 销售 。 随 后 ,由 于 对 轮胎 的 需求 猛 增 ,该 销 售 了 网络 也 大 为 
Je 

1912 年 ,公司 成 立 了 一 个 独立 的 ,属于 总 部 的 开发 部 门 ， 由 曾 
经 负责 过 测定 和 化 验 实 验 室 ( 检 胶 工 业 最 旱 成立 的 实验 室 ? 的 化 学 
MERG B. 赖 莱 斯 领导 。 该 部 门 接管 了 全 公司 的 化 学 实验 和 
研究 活动 ,很 快 就 建立 了 一 些 自己 的 中 央 斌 究 实 验 室 ,并 且 把 研究 
领域 扩大 到 米 屿 生长 . 生 移 胶 加 工 以 及 产品 的 改进 等 方面 .加 

和 标准 石油 托 范 斯 的 情况 一 样 。 匡 国 橡胶 公司 的 帝 层 决策 人 
员 也 很 少 专 门 去 考 虚 组 织 结构 的 问题 。 即 使 在 塞 银 尔 - 科 尔 特 出 
性 昔 素 长 以 后 ， 也 没有 对 组 织 问 题 给 予 周密 的 、 一 贰 的 关注 。 诚 
然 ,公司 也 成 站 了 各 科 办 事 处 ,雇用 了 一 些 经 理 人 员 ， 世 就 权 资 癌 
题 进行 了 划分 ， 但 这 只 是 为 了 应 付 最 党 是 由 于 公司 实行 向 前 和 疝 
后 的 结合 , 挡 逢 又 由 于 公司 向 新 市 场 的 扩张 而 引起 的 即时 的 ,常常 
还 是 紧 筷 的 需要 。 

从 1917 年 公司 的 组 织 图 (图 10) 可 以 署 出 , 它 的 结构 是 浙 浙 趋 
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T9 FERRAR, 1902 年 9 月 
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向 二 十 世纪 二 十 年 代 所 谓 的 多 单位 的 形式 。1917 年 时 ， 公 司 古 通 
过 一 个 结合 的 分 部 管理 其 原来 的 生意 --… 胶鞋 生产 。 另 一 方面 ， 
轮胎 和 工 玉 析 蒋 产 品 则 仍然 通过 一 个 单一 的 销售 组 织 出 上 居 ， 虽 然 
它们 具有 有 完全 不 同 的 市 场 。 高 层 经 理 的 天 数 已 经 增加 ， 而 总 部 的 
职能 机 构 则 包括 有 采购 .研究 和 开发 .运输 ,广告 ,法律 事 务 和 财务 
等 办 公 室 。 但 是 总 部 的 职能 机 构 和 各 地 区 的 经 理 之 间 ， 以 及 总 部 
职能 机 构 和 执 均 会 的 各 成 员 之 间 的 其 系 并 不 明确 。 存 在 着 职能 和 
活动 的 重 登 、 以 及 上 下 联系 和 权贵 横 精 不 清 的 现象 。 这 些 现象 一 
直到 二 十 世纪 二 十 年 代 晚 期 ， 当 公司 进行 了 一 次 彻底 的 管理 改组 
以 后 才 缠 结束。 和 标准 右 油 托拉斯 的 经 历 一 样 ， 美 国 橡 耽 公司 的 
经 历 也 说 明了 一 个 同样 的 事实 , 即 : 除非 对 组 组 方面 的 事项 给 予 密 
切 关 注 , 和 否则 就 会 造成 管理 上 的 误 乱 。 


杜邦 炸药 公司 


杜邦 公司 是 迅速 而 又 严格 地 完成 从 横向 结合 入 纵 向 结合 的 转 
变 , 并 将 原本 松散 的 工厂 结合 位 ,改造 为 权力 集中 的 、 按 职 论 划 分 
部 门 的 组 织 结 梅 的 整体 。 龟 它 的 创建 者 曾 仔 细 游 虑 了 组 织 设 计 的 
问题 。 这 些 人 都 是 训练 有 素 的 工程 师 , 对 于 铁路 公司 积 钢铁 工业 ， 
电气 工业 及 机 器 制造 业 中 景 先进 的 管理 方式 都 了 如 指 滞 。 浴 中 有 
两 个 人 一 一 科 尔 曼 杜邦 和 阿 巧 ， 莫 克 塞 姆 一 一 曾经 管理 过 生产 
电车 用 的 执 道 及 电动 设备 的 约翰 逊 公司 和 洛 电 因 钢 铁 公 司 。1890 
年 ， 科 尔 曙 "杜邦 聘请 弗 雷 德 电 克 : 泰勒 在 宾夕法尼亚 州 约 验 城 
TRIER Ze HERE TAL "B. 设计 了 一 套 新 的 成 本 和 榨 制 系统 - 包 
第 三 位 是 皮 埃 尔 . 杜 邦 , 当 他 于 1899 年 加 入 其 考 兄 弟 在 洛 雷 因 的 公 
词 时 ， 就 高 麻 译 价 这 些 管理 作业 程序 。 几 忠 尔 和 科 尔 曼 及 其 表 兄 
弟 艾 尔 弗 雷 德 .杜邦 都 在 麻 省 理工 学 院 受 过 孝 育 。 社 邦 公 司 的 其 
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他 高 级 主管 一 一 蛤 斯 克 尔 兄 第 CJ. 姜 默 里 和 哈里 3 了, 汉密尔顿， 巴 
XEMRAREGRHE GO. BORJDbPE--— 都 在 工程 学 校 受 过 类 似 的 
教育 。 他 们 所 受 的 教育 和 经 历 使 他 们 格外 适合 建立 组 织 的 工作 。 

这 三 个 年 轻 的 杜邦 表 兄 弟 一 -~ 万 尔 于 雷 德 ， 科 尔 晤 和 皮 埃 尔 
一 一 改组 他 们 的 家 族 公司 (同时 也 是 改组 美国 的 浆 药 工业 》 购 机 
会 ,在 他 们 的 老 一 志 的 合伙 大 尤 爹 、 桩 部 于 1902 年 初 去 世 时 ， 终 
于 来 符 。 当 时 ， 柱 邦 公 司 实在 是 一 家 小 公司 。 只 有 六 名 股东 , 全 
是 杜邦 家 族 ， 它 通过 两 个 横向 结合 组 织 而 和 其 它 许 多 小 的 家 族 公 
司 密 切 台 作 , 以 控制 该 项 工业 。 曙 第 一 个 横向 结合 组 织 是 炸药 同业 
公会 。 该 会 从 1872 年 成 立 以 后 ， 为 传统 产品 一 一 -黑色 火药 - - - 制 
定 了 价格 和 产量 。 这 个 卡特 尔 发 挥 作用 的 对 期 超过 了 一 扯 代 ， 固 
为 同业 公会 里 较 大 的 公司 -- 一 -杜邦 公司 、 拉 弗 林 和 兰 德 公司 以 及 
险 泽 德 公司 一 一 部 购买 逢 此 公司 的 。 以 及 同业 公会 里 较 小 公司 的 
股票 .在 这 种 较 新 的 炸药 生态 里 ,这 几 宗 公司 还 通过 另 -- 个 横 阿 结 
全 组 织 - -东方 炸药 公司 ,-- 家 成 立 于 1895 第 的 搞 股 公司 -一 一 面 
保持 其 控制 。 

这 三 位 天 兄弟 于 1902 年 美 下 了 这 一 寄 族 公司 的 控制 权 以 后 ， 
就 放弃 了 横向 结合 的 政策 ， 而 代 之 以 管理 集中 比 和 纵向 结合 的 政 
策 。 他 们 都 认为 ， 如 果 是 以 前 价 和 买 下 竟 杀 对 手 移 方 式 来 控制 竞 
争 ,将 仿造 成 不 必要 的 巨额 耗费 。 这 种 策略 意味 着 , 读 工 业 中 一 些 
主要 舶 公司 ,常常 不 得 不 买 下 无 计划 的 和 多 余 的 工厂 生产 能 力 ,这 
些 工 广 的 厂址 往往 不 在 能 够 最 好 地 适应 市 场 和 供应 条 体 的 地 点 ， 
而 且 孔 再 具有 最 现代 化 的 设备 。1903 年 初 , 这 些 表 兄弟 就 已 经 制 ， 
订 了 一 套 计 划 ， 要 把 炸药 同业 公会 的 会 员 和 东方 炸药 公司 的 各 组 
成 公司 侣 并 成 为 一 个 单一 的 合并 企业 一 一 杜邦 炸药 公司 。 一 旦 完 
成 了 法 律 上 的 安排 ,他 们 就 计划 合 井 制造 部 门 ,然后 再 建立 自己 的 
销售 和 采购 组 织 。- i 
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组 织 图 ,1917 年 1 月 
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他 们 的 目标 是 支配 炸药 工业 ， 其 手段 则 是 尽量 做 到 最 充分 和 
最 稳定 地 利用 最 有 效率 的 工厂 ， 使 单位 成 本 降 汉 一 般 小 竞争 者 无 
落 枯 到 的 水 准 。 在 执行 这 一 计划 时 ， 他 们 一 直 把 他 们 的 含 伙 人 之 
—. biz - 英 克 塞 姆 的 建议 铭记 在 心 ， 后 者 力 功 他 们 控制 读 工 业 
产能 力 的 比重 ， 不 要 超过 60%。 他 的 论点 镜 不 是 基 王 任何 法 律 
上 的 限制 ,而 是 他 判断 ;过 高 的 控制 恋 工 业 生 产能 为 的 百分比 ， 会 
使 他 们 无 法 得 到 纵向 结合 的 最 炎 利 益 。1903 年 6 月 , HERNE 
给 笠 尔 曼 ， 杜邦 的 信 中 写 道 ; 


“我 一 直 向 我 们 的 大 力 陈 下 而 的 论点 。 如 果 我 们 下 插手 段 地 买 下 所 
Agree. 而 在 本 行业 里 形成 了 绝对 的 礁 断 , 我 们 将 得 不 偿 其 。 制 千 
业 的 本 质 就 是 稳定 各 充分 的 生产 。 国 家 对 炸药 的 需求 并 不 是 一 成 不 变 
的 。 扔 如 我 们 把 一 切 都 据 为 己 有 ,那么 在 谐 销 的 时 候 ,就 得 降低 产 其 以 过 
应 需求 的 减少 。 可 是 假如 我 们 只 控制 总 数 的 6002, 而 且 使 这 的 多 生产 
能 力 的 成 本 低 于 共 余 生产 能 力 的 成 本 , 那么 当 滞销 发 生 时 ， 我 们 还 是 可 
以 让 我 们 的 资本 得 到 充分 运用 ， 并 且 尘 产 也 能 够 达 浏 饱和, 因为 我 们 可 
以 夺取 其 祭 的 40 区 和 产能 力 的 市 场 。 换 旬 放 说， 假如 你 的 产品 较 便宜 ， 
并 且 只 控制 60 务 ,， 那 乞 你 就 可 以 指 亡 经常 都 是 全 额 生 产 。 反 之 ,假如 你 
全 部 他 了 了 , 谐 销 叶 ,你 就 只 VIRHEIET. "6 


为 了 确保 金额 和 稳定 的 生产 量 ， 这 三 位 琢 兄 菠 很 快 的 就 使 这 
个 新 的 合并 企业 ,转变 成 可 以 认为 是 理想 型 志 的 ,权力 集中 的 、 按 
旭 ! 能 划分 部 门 的 结合 企业 了 。 只 要 有 可 能 ， 各 成 员 公 司 都 被 合法 
地 加 以 解散 。 只 是 在 极 少数 情况 下 ， 少 数 股东 或 现 有 的 合同 关系 
使 解散 延迟 或 来 发 生 。 各 成 员 公司 的 工厂 都 被 纳 人 三 个 “经 营 部 
门 * 一 一 黑 火 药 、 强 力 炸 药 ( 黄 色 凌 药 ) 和 无 烟火 冀 ( 一 种 比 黄 色 炸 
药 更 新 的 产品 ) 一 一 中 的 一 个 。 现 有 的 销售 代理 处 由 分 过 办 事 处 取 
代 , 后 者 由 支 间 经 理 和 雇员 管理 。 因 为 新 的 强 为 炸药 很 危险 ,有 效 
地 使 用 这 些 炸药 也 需要 特别 技术 ， 所 以 杜邦 属 下 各 公司 的 推销 员 
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通常 都 是 受过 训练 的 采矿 工程 师 和 士 林 工程 师 。 他 们 的 销售 办 公 
室 和 组 织 ， 成 为 该 合并 企业 分 支 办 事 处 网 络 的 核心 。 刚 开始 的 时 
候 , 总 部 有 三 名 销售 副 经 理 管理 三 个 未 同 地 区 的 销 代 , 但 不 所 他 们 
就 成 为 类 似 通 用 电气 公司 的 产品 系列 经 理 了 。 两 名 销 信 误 经 理 分 
别 领 导 黑 火 药 销 售 和 炸药 销 瞧 。 地 区 办 于 处 也 依 此 两 种 主要 产品 
系列 而 划分 为 二 。 总 部 销售 部 门 的 第 三 个 单位 负责 向 陆军 和 海 宰 
出 党 作 为 发 射 齐 的 无 烟火 药 。 第 四 个 单位 则 管理 制造 步枪 子弹 和 
霹 弹 质 需 的 无 烟火 药 的 出 皆 , 它 的 对 象 是 军火 创 选 商 。 - 
杜邦 公司 的 销 贷 部 门 和 三 个 经 营 部 门 的 组 织 方式 。 与 通用 电 
气 公司 的 倩 况 大 致 韦 同 。 它 们 的 主管 也 是 副 董 事 长 ， 也 有 其 丙 能 
机 构 和 部 门 委 员 会 。 每 一 个 经 营 部 门 有 自己 的 工程 技术 ,研究 . 监 
督 、 人 事 和 会 计 等 职能 机 构 。 销 售 部 门 的 职能 机 构 包 括 一 个 广告 
局 和 情报 局 。 人 @ 后 者 不 断 提 供 有 关公 司 及 其 亮 争 对 手 的 销售 信息 。 
它 后 来 成 为 交易 记录 处 , 它 也 发 抬 地 区 经 理 详尽 的 表格 和 程序 表 ， 
以 用 来 记录 和 分 析 需 求 的 变化 。 除 了 部 门 委 员 会 的 定期 会 议 之 
外 ,这 些 部 门 “又 是 仿效 通用 电气 公司 的 模式 ) 每 半年 在 威 尔 明 顿 
召开 一 次 总 部 的 和 各 地 的 经 理 的 大 会 。 在 会 上 宣读 和 讨论 有 关 部 
门 政策 ,问题 和 重大 事项 的 ,范围 广泛 的 文件 多 
杜邦 公司 因为 其 制造 过 程 和 美国 橡胶 公司 及 一 些 对 农产品 加 
工 的 ,企业 家 式 的 公司 相 类 伺 , 它 只 大 量 采 购 少 数 项 目前 材料 。 因 
此 ,和 这 些 公司 一 料 , 它 很 快 就 成 立 了 一 个 “基本 材料 部 门 >， 专 责 
采购 。 该 部 门 不 久 就 拥有 并 经 营 矿 场 和 雌 它 的 蛛 烤 料 资源 。 史 比 
如 在 1908 年 ,公司 消耗 了 美国 市 场 类 出 甘油 的 三 分 之 一 或 全 志 界 
供应 腹 的 六 分 之 一 ， 以 及 倪 国 市 场 30% HENGER RAER 
供应 量 的 5%。 公 司 到 了 1911 年 时 已 拥有 自已 的 制造 甘油 和 制 
造 硝 本 的 设备 ， 并 且 在 智利 买 下 头 片 硝酸 盐 矿 。 和 美国 烟草 公司 
.和 办 类 胡 工 商 一 样 , 它 送 有 一 个 较 直 的 采购 部 门 , 孝 门 染 购 巷 本 村 
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料 以 外 的 各 种 科 料 。1904 年 , 公司 扩大 了 它 的 运输 部 门 ， 由 一 名 
` 经验 丰 富 的 工业 家 、 弗 兰 克 “ G 托 尔 间 负责 领导 .@ 托 尔 曼 马 上 
:就 租用 船只 装运 硝酸 盐 , 并 购买 特殊 的 铁路 奉 箱 装运 硝酸 , 硝 柄 未 
| 和 炸药 。 托 尔 曼 和 经 营 部 门 及 销 省 都 门 的 主管 密切 配合 工作 ， 承 
担 了 协调 原料 从 智利 的 硝酸 盐 矿 场 经 由 生产 过 程 直 色 各 用 户 一 一 
”建筑 承包 高 .采矿 和 运输 公司 , 军 方 采购 员 和 步枪 子弹 及 埠 弹 制 造 

商 一 一 的 主要 责任 。 
公司 也 和 其 它 的 合并 公司 一 样 。 由 董事 会 前 执 委 会 领导 。 与 
.标准 石油 托拉斯 相似 ,公司 是 从 内 部 筹措 资本 ,所 以 昔 事 会 里 没有 
外 大 从 加 。 童 事 会 包括 三 个 表 兄弟 ,站 已 卖 出 股票 的 , 社 邦 家 谍 中 
. 老 一 辈 的 成 员 以 及 合并 进来 的 公司 里 其 他 能 二 的 制 遵 炸药 的 人 
材 ,包括 拉夫 林 和 苦 德 公司 的 艾 默 力 : 喻 斯 克 尔 ,、 查 塔 刀 加 炸药 公 
司 的 弗兰克 * 康 纳 布 尔 和 国际 无 烟火 药 公 司 的 埃 德 蒙 * 6. 巴克 
纳 上 校 。 执 委 会 每 局 开会 一 次 ， 而 不 象 通用 电气 公司 那样 每 个 月 
开 一 次 会 。 它 的 成 员 包 播 董事 长 ， 科 尔 曼 ， 杜 邦和 负责 三 个 经 营 

部 门 ,销售 部 门 和 较 小 的 开发 部 门 及 财务 部 门 的 副 蓝 事 长 - 包 
除了 蓉 事 长 以 外 ， 技 委 会 的 成 员 们 都 负 有 双重 责任 。 作 为 副 
费事 长 ,他 们 要 对 分 管 的 职能 部 门 的 业绩 负责 。 而 作为 执 委 会 的 成 
员 , 叉 要 对 公司 作 全 的 性 的 管理 。 根 据 莫 克 塞 姆 于 1903 年 起 草 的 
原始 组 织 计划 ,上述 第 二 项 责任 居于 优先 地 位 。 根 据 这 个 计划 ,每 
名 两 董 事 长 下 面 配备 一 名 负责 处 理 该 部 门 日 常 作业 的 总 监 。 而 副 
董事 长 则 将 精力 集中 于 全 面 性 的 政策 制订 、 进 行规 划 和 工作 评估 
上 ,因此 杜邦 公司 的 热 委 会 和 通用 电气 公司 执 委 会 不 同 之 处 在 于 ， 
它 的 成 员 都 是 经 验 丰 富 的 专职 支 昔 经 理 。 它 和 标准 石油 托拉斯 执 
委 会 不 同 之 处 则 在 于 ， 它 的 成 员 都 能 认识 到 日 常 管理 工作 和 制订 
长 远 政策 二 者 之 间 的 区 别 ， 并 且 明 确 地 坚持 致力 于 后 一 项 工作 。 
执 委 会 在 执行 其 工作 时 ， 并 不 单 是 依 束 经营 部 门 和 销售 部 门 
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上 报 的 详细 日 度 报 表 和 各 部 门 的 许多 专门 报告 ， 它 还 依赖 开发 部 
门 手 供 的 各 种 各 样 的 数据 ， 以 及 由 财务 部 门 所 区 出 来 的 日 益 复杂 
的 ,关于 成 本 会 计 和 固定 资本 核算 的 资料 。 印 杜邦 公司 的 开发 部 门 
系 由 该 新 前 合并 企业 的 创建 震中 最 窗 有 想象 力 的 阿 瑟 ， 莫 克 塞 姆 
所 领导 ， 访 部门 在 1904 年 就 已 经 在 完成 着 美国 橡胶 公司 迟 至 
1917 年 才 开始 完成 的 工作 。 杜 邦 公司 的 开发 部 门下 讼 三 个 处 。 实 
验 处 管理 公司 设 干 威 尔 明 顿 附近 的 控制 研究 实验 室 ， 而 原料 处 则 
密切 注意 公司 的 原料 供应 。1903 年 以 后 , 它 提供 有 关 的 信息 并 帮 
助 计划 和 执行 向 后 结合 的 策略 。 第 三 个 单位 是 竞争 处 ， 它 补充 有 
关 市 场 和 竞争 对 手 的 信息 ,从 而 能 对 销 誉 部门 提供 的 ,这 方面 的 信 
息 进 行 核对 。 开 发 部 门 的 所 有 这 三 个 处 ， 给 执 委 会 提供 了 一 个 独 
立 手 销 辟 部 门 和 生产 部 门 的 信息 来 源 。 最 后 ， 开 发 部 门 还 负责 研 
讨 公司 的 组 织 结构 问题 并 提出 改进 意见 。 - 

杜邦 公司 设立 的 财务 部 门 和 通用 电气 公司 的 情况 一 样 ， 包 括 
出 纳 , 会 计 .审计 ,信人 链 和 收 帐 等 各 处 ,以 及 两 个 较 小 的 单位 ， 工 资 
处 和 不 动产 处 。@ 在 年 轻 的 皮 埃 尔 . 杜邦 领导 下 , 当 公 司 的 合并 完 
成 时 , 财务 部 门 的 职员 人 数 急剧 增加 。1903 ERF, HAART 
职员 才 12 人 ,一 年 后 即 增 加 到 200 AAE. HORREA RR 
所 面临 的 第 一 件 工作 是 统一 所 有 参加 合并 的 公司 的 会 讨 制 度 ， 为 
公司 的 所 有 工厂 和 办 事 处 发 展 出 一 大 相同 的 会 计 程 序 ， 并 牢固 地 
控制 流动 资本 的 稳定 供应 。 

ERR. 杜邦 和 他 的 各 位 处 长 们 在 完成 这 些 工 作 有 时， 在 现代 
工业 会 计 方 面 进行 了 开拓 性 的 工作 。 他 们 属于 这 样 ~- 批 工业 界 人 
土 ;他 们 蔓 早 结束 了 成 本 会 计 , 国 定 资本 核算 和 财务 会 计 三 者 之 间 
长 期 互相 分 隔 的 现象 。 所 以 这 样 评价 他 们 ， 至 少 部 分 原因 是 因为 
他 们 用 现代 工业 资产 的 会 计 核 算 取 代 了 “一 次 计 入 法 ”的 核算 办 
法 。 到 1910 年 时 ,他 们 已 发 展 出 一 亦 后 来 成 为 二 十 世纪 工业 企业 
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式 准 会 计 程 序 的 会 计 方 法 和 会 计 监督 。 

- 在 成 本 会 计 方面 ， 财 务 部 门 把 精力 集中 于 取得 有 关 企 业 一 艇 
管理 费用 的 , 更 精确 的 资料 ,@ 罗 素 ， 邓 汉 - 一 皮 岂 尔 的 高 级 会 计 
主管 一 一 在 进入 杜邦 公司 以 前 曾经 和 章 需 德里 克 : dede IURI IRE 
去 事 过 。 皮 埃 尔 和 科 尔 曼 曾经 在 洛 雷 因 钢 铁 公司 对 泰勒 的 成 本 计 
算 和 监督 的 方式 有 深刻 的 了 解 。 皮 埃 尔 的 属 员 们 利用 这 些 方法 以 
改善 他 们 对 企业 一 般 管理 费 用 的 分 析 , 包 括 象 工头 .经 理 及 检查 岗 
等 的 疝 接 劳动 费用 ,以 及 用 于 维修 , 折 站 ,税金 ,动力 、 茹 明 等 上 面 
的 间接 材料 费用 。 企 业 一 般 管 理 费 用 还 包括 在 事故 保障， 原料 的 
利息 费用 、 材 料 库存 和 其 它 存货 以 及 工厂 和 设备 以 外 的 设施 的 折 
妥 等 项 目 上 的 支出 。 不 过 他 们 在 这 时 候 尚 未 建立 起 一 套 以 总 生产 
能 力 的 一 定 百分比 为 标准 笋 晤 ,然后 以 这 标准 数量 为 基础 的 ,完整 
的 标准 成 本 制度 。 除 了 决定 “工厂 成 本 * OR HORS BOR OR 
总 和 ) 以 外 ,财务 部 门 还 要 算出 维持 开发 部 门 ,法 律 部 门 .采购 部 门 
和 不 动产 部 门 的 答 理 费用 。 以 及 确定 这 些 疏 用 如 何 分 排 至 公司 的 
每 一 件 产 吕 。 其 次 ， 确 定 实际 的 销售 费用 和 采购 费用 也 是 财务 部 
门 密切 注意 的 问题 。 财 务 主任 办 公 室 很 快 就 为 执 雪 会 准备 了 成 本 
月 报表 ,说 明 工 厂 成 本 ,行政 管理 费用 ,销售 费用 和 运输 (运费 和 交 
_ 货 费 用 ) 费 用 分 摊 至 公司 制造 的 13 种 产品 的 情况 。 他 们 利用 这 种 
单位 成 本 的 连续 数据 ,以 监督 各 经 营 单位 .各 职能 部 门 和 整个 公司 
的 经 营 绩效 。 

. 在 详细 规定 了 成 本 以 后 ， 皮 埃 尔 ， 杜邦 和 他 的 财务 经 理 们 就 

把 注意 重点 转向 更 精确 的 利润 的 定义 ， 以 及 与 此 有 关 的 更 精确 的 

评估 财务 绩效 的 标准 的 问题 。 他 们 认为 通用 电气 公司 和 其 它 新 工 

业 公 司 所 发 展 出 来 的 关于 利润 的 标准 定义 - -一 也 就 是 一 余 〈 销 售 

烙 和 成 本 的 差额 ) 和 销 镶 额 或 成 本 之 比 〔 用 多 Xem 都 不 恰 

当 。《 这 是 对 铁路 公司 营 烛 比率 的 修正 。) 他 们 声称 这 种 标准 是 不 
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完全 的 ,因为 它 不 能 显示 投资 的 回收 率 。 邓 汉 曾 经 这 样 号 道 ; “次 
正 能 够 说 明 利润 是 大 高 还 是 太 低 的 检验 标准 ， 是 投资 于 此 项 生 寓 
的 资本 的 回收 率 ， 而 不 是 利润 对 成 本 的 百分比 ”加 因为 正如 邓 汉 
进一步 指出 那样 ,“ 一 件 只 需要 靡 价 的 设备 的 商品 ， 虽 然 其 售 价 只 
比 成 本 高 出 1025 , 它 的 投资 回收 率 却 要 高 于 另 一 种 售 价 为 成 本 的 
两 倍 .但 在 昂贵 的 设备 上 进行 制造 的 商品 .> 
为 了 算出 这 种 回收 率 ， 根 本 的 问题 在 于 精确 导出 在 固定 资本 
上 的 投资 额 。 采 用 铁路 公司 所 使 用 、 并 为 其 它 新 的 大 工业 公司 所 
仿效 的 一 次 计 入 法 的 会 计 制 度 , 就 不 能 做 到 这 一 点 ,因为 这 种 作业 
方式 把 许多 国定 资本 上 的 支出 部 算 作 经 营 费用 。 为 了 能 得 到 正确 
的 投资 金额 , 皮 埃 尔 仔细 地 审查 了 1903 年 合并 进来 的 所 有 财产 的 
估价 ,并 把 它们 记 入 一 个 用 来 叙 记 “耐久 投资 ”的 、 新 的 总 分 类 帐 
目 。 接 着 ,他 所 领导 的 财务 部 门 又 设计 出 固定 资本 拨款 改 序 :把 所 
有 新 的 基建 费用 都 记 入 该 武昌 (任何 拆除 的 资产 则 记 和 人 贷方 )。 与 
此 同时 ,财务 部 门 也 得 到 了 越 来 超 精 确 的 有 关 库 存 , 应 收 帐 款 、 各 
种 证 券 和 现 爹 等 的 数据 ， 它 们 构成 了 流动 资本 幅 目 。 根 据 这 种 全 
定 资 本 和 流动 资本 的 资料 , 皮 埃 尔 的 财务 部 门 到 1904 年 时 , 已 能 
向 执 委 会 提出 公司 D 种 产品 中 每 种 产品 每 个 月 的 成 本 .收入 以 及 
总 投资 回收 率 的 数字 。 几 乎 从 现代 杜邦 公司 建立 的 开始 ， 公 司 的 
执 委 会 就 利用 投资 回收 率 作为 评估 绩效 和 进行 计划 的 基本 管理 工 
A. | 
4EME— e MERC ARCA BLUE BE ITRE — 2b aie T CRUS s E 
它 能 更 精确 地 反映 出 材料 蔬 经 公司 设备 的 速度 和 数量 。 唐 纳 森 ， 
布朗 一 皮 埃 尔 的 属 员 之 一 一 -最 先 指出 , 急 如 价格 不 变 , 则 数量 
”增加 时 ， 投 资 回收 率 将 升 高 ， 而 数量 减少 时 ， 投 资 回收 率 也 将 降 
低 。 的 生产 半 和 库存 周转 举 愈 尚 , 则 投资 回收 率 依 大 。 布 妆 把 投资 
的 这 种 流动 率 称 为 < 投资 周转 率 ”' 它 的 定义 是 销售 量 除 以 总 投资 
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烽 。 布 朗 接着 又 使 投资 周转 率 和 以 销售 量 的 百分比 形 示 的 重 利 
《至 今 仍然 荐 美国 工业 界 利润 的 标准 定义 ?发 生 联 系 。 他 将 投资 周 
转 率 与 按 上 述 定义 的 利润 相 滋 ,就 得 到 了 投资 回收 率 , 它 友 映 了 读 
企业 对 其 资源 的 使 用 强 底 。 击 布衣 设计 出 来 的 这 个 公式 (图 11)， 
至今 仍然 是 入 邦 公司 及 多 数 其 它 英国 企业 用 来 定义 投资 回收 率 记 
使 用 的 方法 。 


Hill HALE: 影响 投资 回收 的 诸 因 交 的 关系 
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a Gio HERD CERTORTUB, 


WEEN: T. C. Moi: HASTE E RETE IEEE SES", ROSE TERI I n, eM 
NEA ER, no, 94:7 (19505, 


杜邦 公司 在 会 计 方 法 上 的 创新 是 一 项 上 共有 重要 党 义 的 成 就 。 

他 们 首次 将 会 计 上 的 三 个 基本 类 型 一 一 财务 会 计 、 固 定 资本 核算 . 

和 成 本 会 计 一 一 有 效 地 结合 成 一 体 ， 从 而 有 助 于 为 现代 的 资产 会 

计 英 定 基 础 ,通过 设计 出 投资 周转 率 这 一 指标 ,杜邦 公司 的 经 理 们 
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得 以 明确 地 赔 明 (而 且 是 首次 做 到 这 一 点 )， 现 代 管 理 对 利润 率 和 
生产 率 所 作出 的 郑 部 分 基本 贡献 一 通过 对 经 由 生产 和 分 配 过 程 
的 材料 注 程 进行 管理 协调 而 得 到 的 节约 。 利 用 这 些 创 新 ,现代 的 
企业 到 理 已 经 完成 了 一 些 必 不 可 少 的 管理 方法 ,通过 这 些 方 鞭 , 才 
使 管理 上 的 有 形 的 壮 在 协调 和 监督 经 济 活动 方面 得 以 取代 市 场 力 
量 的 无 形 的 手 。 
杜邦 公司 的 经 理 们 在 改善 目前 的 生产 和 分 配 过 程 管理 程序 的 
同时 ， 也 设计 并 改善 了 为 未 来 的 生产 和 分 配 分 派 资源 所 需要 的 管 
理 程 序 。 早 在 1904 年 11 月 , 执 委 会 的 成 员 就 认定 ,他 们 的 固定 资 
本 的 拨 就 程序 不 够 系统 化 , 鸟 他 们 对 于 各 种 各 样 ; 为 数 众 多 的 搜 款 
要 求 ,觉得 越 来 越 难 于 作出 最 佳 的 决策 。 到 了 1904 EE, REH 
高 工厂 的 生产 能 为 (特别 是 为 满足 西部 各 州 不 上 断 增 长 的 对 炸药 的 
需求 ,需要 购买 智利 硝 融 趟 矿 声 的 财产 、 还 需要 购置 生产 甘油 和 
其 它 供应 物 的 设备 以 及 扩充 研究 实验 室 , 处 处 都 需要 资本 ,正在 奢 
时 候 , 又 出 现 了 可 在 欧洲 买 下 一 家 子 公司 的 机 会 。 但 固定 资本 上 的 
支出 又 必须 和 红利 政策 以 及 流动 资本 的 持续 供应 密切 配合 。 由 于 
经 过 了 长 时 间 的 讨论 而 独 未 龙 在 资本 的 分 配方 面 取得 一 致 的 意 
网 , 执 委 会 要 求 财务 主人 性 拟定 一 宏 详 尽 的 同 定 资本 的 拨款 程序 .内 
HERR ERF 1905 年 的 天 部 分 时 间 都 在 外 国 考 察 在 智利 和 
欧洲 是 否 有 的 投资 机 会 ,所 以 这 些 程 序 一 直到 1906 年 早期 才 完 全 
确定 和 实施 。 介 其 充分 运用 则 是 在 公司 的 财务 计划 从 1907 年 的 
经 济 恐 慌 所 引起 的 短暂 混乱 中 恢复 过 来 之 后 .四 
有 了 这 塞 新 的 程序 ， 执 委 会 乃 同音 每 个 月 至 少 召 开 一 次 全 体 
会 议 讨 论 固定 资本 的 拨 赦 方案 。 议 径 都 经 过 了 细心 的 准备 ， 各 项 
报告 也 作 到 尽 可 能 的 精确 .和 例 行 的 经 营 决 策 一 样 , 例 行 的 投资 决 
策 也 交 绍 一 个 由 各 部 门 总 监 租 成 的 ,新 的 经 营 委员 会 负责 .必须 由 
执 委 侈 批准 的 投资 限 类 ,从 5,000 美元 提高 至 10,000 美元 。 记 有 
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的 搜 款 要 求 ,除了 必须 具备 洋 细 的 估计 回收 率 的 资料 外 ,还 楼 有 详 
组 制订 的 行动 计划 和 成 本 的 数据 。 厂 址 的 选 定 带 经 销售 部 门 、 采 
购 部 门 和 运输 部 门 的 认可 ,以 确保 地 点 的 决定 和 新 设备 的 设计 ,都 
能 获 至 最 大 的 相对 利益 。 景 重 雯 的 是 ， 皮 埃 尔 在 他 的 财务 部 门 成 
立 了 一 全 办 公 室 ,由 他 的 弟弟 伊 伦 震 领导 ,专门 负责 审查 并 协调 各 
种 费用 ; 向 执 委 会 和 财务 主 钙 定期 报告 各 帐 且 的 实际 支 田 ; JF EL B 
时 敬 握 氨 至 目前 为 止 的 .“ 辆 久 投资 ” 帐 目 的 总 客 。 伊 伦 备 的 助理 
大 员 还 要 预先 审查 各 部 门 对 交 执 委 会 的 提案 和 财务 预算 。 这 样 一 
些 监 督 措施 使 公司 得 以 贯彻 如 下 的 政策 :“ 假 如 同样 的 金额 可 以 在 
公司 别 的 方面 得 到 更 好 的 运用 ， 那 么 就 不 会 把 这 笔 钱 花 在 增添 经 
Bé bte 

1906 年 以 后 , 皮 埃 尔 和 执 委 会 继续 致力 于 使 经 营 预算 和 国定 
资本 投资 预算 的 编制 和 批准 程序 系统 化 的 工作 。 财 务 部 门 还 开始 
进行 长 期 的 和 短期 的 财务 预测 。 其 中 最 重要 的 是 对 纯利 的 预 油 ， 
它 决 定 了 从 保留 下 来 的 公 利 中 ， 可 充 作 资本 支出 的 最 次 金额 究 有 
ETO 这 种 预测 是 将 销售 部 门 预 信 的 月 销售 量 乘 以 会 计 部 门 预 
信和 移 每 种 产品 的 、 单 位 产品 的 纯利 润 。 将 这 些 纯利 润 的 数据 和 人 负 
责 拔 数 的 办 公 室 所 提供 的 资料 -- 起 考虑 ， 财 务 部 门 很 快 就 能 把 公 
8148 12 个 月 内 每 个 月 的 现金 预知 情 况 按 月 送 呈 执 委 会。 当然 ， 
需要 根据 实际 结果 定期 对 这 些 预 测 进行 楼 对 。 这 种 信息 增加 了 在 
不 同 的 投资 方案 以 及 为 这 些 方案 筹措 资本 的 不 同方 式 之 阁 ， 进 行 
合理 选择 的 可 能 性 。 | 

. 1911 年 ， 当 进行 小 规模 的 公司 组 织 结构 的 改组 时 , RRM 
RRE- 杜邦 扩 天 了 总 都 办 事 处 的 职能 机 构 .@@ 他 们 成 立 林 一 -个 
直属 总 部 的 工程 技术 部 门 ,负责 设计 和 修建 整个 公司 的 新 工厂 .办 
公 室 ,或 其 它 没 备 ,或 者 为 上 述 设 施 的 大 修 ,小 修 和 施工 进行 承包 。 


” ， 化 学 研究 原来 属于 开发 部 门 ;后 米 成 了 一 个 独立 的 单位 。 同 样 ,不 
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动产 办 公 室 也 从 皮 埃 人 尔 的 财务 部 门 中 分 窗 十 来， 而 成 了 一 个 独立 
的 单位 。 兰 善 在 第 一 次 世界 大 战 开 始 时 生产 的 大 量 扩充 ， 技 丢 会 
成 立 了 一 个 总 部 人 事 部 门 ,负责 制订 育 关 工 人 的 招 幕 , 培 训 和 升迁 
的 政策 ,以 及 管理 公司 的 退休 爹 计划 。 钙 不 入 又 成 立 了 一 个 宜 传 部 
门 5 公共 关系 部 门 的 前 身 ), 它 要 向 蓝 事 长 昌 实 报告 。 

随 善 各 种 职能 和 负 构 的 建立 和 国定 资本 拨款 程序 的 趋 于 完善 ， 
杜邦 公司 几乎 具备 了 当今 现代 工业 企业 一 般 管理 所 使 用 的 所 有 基 
本 的 办 公 室 和 方法 。 和 竺 邦 公司 的 情况 一 样 ,多 数 大 工业 公司 的 高 
阶 县 管理 都 是 团体 性 的 或 集团 性 的 管理 。 这 种 管理 成 了 职业 性 的 
工作 ,因为 它 由 专职 的 支 厅 经 理 所 组 成 ,公司 的 事业 也 就 是 他 们 的 
毕 午 的 事业 ,这 些 高 层 经 理 很 快 就 县 有 了 了 类似 杜 邦 公司 的 , 赈 大 的 
总 部 职能 机 构 的 协助 。 在 产品 和 生产 程序 的 创新 方面 ,这 些 公司 是 
依靠 总 部 实验 定 ， 而 在 实行 由 杜邦 公司 发 展 出 来 的 成 本 会 计 和 国 
定 资 本 核算 方面 , 则 是 依靠 其 财务 部 门 。 资 产 会 计 很 快 就 取代 了 一 
次 计 人 入 著 ， 而 成 为 大 工业 企业 揭 标 谁 会 计 方 式 。 投 和 资 回 收 率 成 了 
广泛 使 用 的 详 估 绩效 的 标准 ， 而 国定 资本 抄 款 预算 和 财务 预测 则 | 
成 为 分 配 资 源 的 标准 程序 ,还 在 第 一 次 世界 大 战 相 当 久 以 前 ,杜邦 
公司 的 高 级 主管 就 把 企业 管理 的 各 种 方 共 加 以 融合 和 改善 。 这 些 
方法 是 由 铁路 公司 所 首创 ,并 由 大 量 销售 的 商人 .科学 的 工厂 管理 
的 实践 者 、 早 期 的 企业 家 式 的 企业 的 经 理 们 以 及 最 早 的 合并 企业 
的 推动 者 们 加 以 进 一 李 的 惨 展 。 i 


经 理 式 的 企业 日 益 增 长 的 优势 


在 1917 年 的 时 候 ,几乎 没有 一 家 美国 的 工业 企业 具有 和 杜邦 
公司 同样 现代 化 的 企业 管理 。 许 多 合并 公司 都 采取 了 美国 橡胶 公 
司 的 方式 ， 在 慢 荐 吞 地 完成 着 这 种 管理 结构 和 程序 。 许 多 经 由 内 
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部 扩充 ,而 非 合并 而 成 长 的 公司 ,都 仍然 由 创建 公司 前 企业 过 或 其 

后 遍 所 控制 。 然 而 在 一 世代 之 内 ,在 通用 电气 公司 开始 .而 在 杜 寿 
公司 得 到 了 完善 化 的 管理 形态 ， 孝 马 成 为 美国 工业 界 现代 大 于 企 
业 的 标准 管理 方式 了 。 

出 这 些 星期 前 合并 公司 所 发 展 并 使 之 完善 的 方 站 ， 之 所 以 补 
广 愉 采用 ， 力 是 因为 它们 能 使 经 理 们 有 将 地 执行 现代 工 离 企 业 的 . 
两 项 基本 功能 一 -协调 并 蓝 督 当前 的 货品 的 生产 和 分 本 ， 以 及 为 
米 来 的 生产 和 分 配 分 派 资源 。 在 第 一 项 功能 的 机 行 上 ,杜邦 公司 、 
租用 电气 公司 以 及 在 软 小 的 程度 上 的 标准 石油 托拉斯 和 美国 橡胶 
公司 ， 都 是 对 已 有 的 管理 协调 方 靶 进行 了 改善 。 而 在 设计 执行 第 
二 项 协 能 前 方法 方面 , 刚 这 些 公司 都 是 创新 者 。 

在 管理 当前 的 经 营 活 动 时 ， 这 些 公司 完善 了 能 够 确保 烤 料 得 
以 更 快 和 轩 有 效率 好 通 进 企业 的 种种 方 潜 。 他 们 的 手段 是 更 精确 
地 规定 各 职能 部 门 高 级 主管 的 责 企 《他 们 要 对 中 层 经 理 的 绩效 直 
接 负 次 ;建立 复杂 的 会 计 及 其 它 监 督 系统 ; 成 立 各 种 部 门 ,以 确保 
总 部 和 各 地 区 单位 之 间 更 清晰 和 宽 密 切 的 联系 。 这 些 新 的 结构 和 
监督 ,使 离 层 经 理 得 以 更 精确 地 评估 中 .下 层 经 理 的 续 效 ， 从 而 能 
更 有 把 提 地 为 高 阶层 管理 选拔 入 员 。 

在 未 来 的 生产 和 分 配 分 派 资 源 时 ， 新 的 方法 扩大 了 高 层 经 型 
- 考 呀 未 米 发 展 和 的 眼界 。 迷 自 管理 大 型 公司 的 企业 家 们 和 较 小 的 ， 
传统 的 企业 的 老板 一 祥 。 习 惯 于 根据 当前 的 市 场 和 商业 条 件 米 制 
订 计 划 。 杜 邦 公司 及 其 它 合并 公司 的 经 再 们 ， 由 于 建立 了 财务 预 
算 及 其 它 制 度 化 的 国定 资本 的 拨款 程序 ， 因 而 能 够 对 未 来 看 得 更 
远 。 总 部 的 销售 部 门 和 采购 部 门 旭 挫 了 对 未 来 需求 和 供应 能 力 的 
TR; 财务 部 门 为 未 求 的 冉 务 条 件 提供 预 锈 ; 而 开发 部 门 则 提供 有 
闫 不 断 变 化 的 技术 的 信息 。 廊 着 建立 大 县 生产 工厂 所 需 投 资 和 时 
间 的 增加 ， 这 类 计划 工作 越 来 越 成 为 不 可 或 缺 的 了 。 如 果 想 使 投 
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: 鞭 客 达 数 于 万 美元 、 需 时 两 三 年 才能 动用 的 投资 项 目 能 有 令 人 请 
意 的 回收 率 ,就 必须 对 长 远 的 趋向 进行 详细 的 研究 。 

由 高 层 经 理 和 他 们 的 职能 机 构 所 组 成 的 、 庞 友 的 总 部 办 事 处 
”建立 以 后 ， 进 一 步 加 深 了 所 有 权 和 控制 权 之 闻 的 区 别 。 筹 划 合 并 
者、 他们 的 亲密 合伙 人 和 他 们 的 家 族 都 无 法 提供 经 营 合 并 企业 所 
豆 的 经 理 人 材 。 当 公司 的 时 期 的 领导 者 退休 以 后 ， 他 们 的 职务 就 
由 支 菏 的 职 灶 经理 所 取代 。 到 了 .1917 年 时 ,这 四 家 公司 都 已 在 不 
. 辐 程 度 上 成 了 经 理 式 的 企业 。 球 准 石油 托拉斯 的 转变 是 完 念 而 彻 
底 的 , 哈 克 尼斯 家 族 , 普 拉 特 家 族 、 洛 克 非 勒 家 族 以 及 其 他 大 股东 
其 至 都 不 再 列席 董事 会 。 正 如 新 泽 西 徇 一 个 法 律 顾问 于 :1913 年 
写 给 同事 的 信 上 所 指出 :“ 在 短期 内 , 哈 克 尼斯 和 普 拉 特 都 会 退休 ， 
他 们 的 空位 会 被 只 有 极 少 股份 的 人 所 补缺 。 正 邵 你 所 知 的 ， 提 有 
大 量 股 票 而 以 佛事 身份 控制 公司 达 30 年 之 久 的 洛克 非 勤 家族 ,也 
已 完全 退休 ， 只 不 过 接受 他 们 的 红利 ， 并 在 年 度 会 议 上 投票 而 
p.."e 在 美国 橡胶 公司 ， 所 有 权 和 管理 权 之 间 的 分 元 就 没有 那么 
上 明显。 有些 大 投资 商 的 代表 仍然 列席 莹 事 会 ; 不 过 操 大 权 的 还 是 
身 兼 瘟 事 的 经 理 。 六 名 商 层 支 薪 经 理 ( 划 事 长 和 五 名 出 董事 长 ) 都 
Jc SCA EUR BL E EL DUS A Ab E FC o PLE Fe i a ,只 
有 一 名 另外 的 董 审 ,在 通用 电气 公司 ,金融 家 和 大 投资 商 的 代 央 仍 
然 在 萤 事 会 中 占有 多 数 。 波 士 屯 的 银行 家 已 超过 了 纽约 银行 家 的 
人 数 。 但 是 到 了 第 一 次 世界 大 战 时 ， 科 净 - 一 -这 位 老 资格 的 职业 
既 理 一 一 成 了 董事 会 的 主席 。 火 战 以 后 ， 公 司 内 部 的 人 员 在 董 素 
会 的 大 数 日 戎 增加 ， 而 金融 家 的 人 数 则 日 趋 减少 。 到 了 1925 4, 
eut 4070 的 成 员 是 职业 经 理 。 到 了 全 十 世纪 三 十 年 伐 ,其 它 大 
名 工业 企业 的 高 层 经 理 都 开始 取代 金融 家 在 董事 会 的 席位 。 

在 杜邦 公司 ， 到 0917 年 时 ， 公 司 的 所 有 者 仍然 管理 着 公司 。 
皮 志 尔 及 其 兄弟 们 通过 控股 公司 的 复杂 网 络 ， 保 持 了 对 公司 的 控 
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制 。 不 过 ， 杜 邦 农 族 成 员 只 有 本 身 是 经 验 丰 富 的 经 理 人 员 才 得 以 
参加 执 过 会。 他 们 都 是 麻 省 理工 学 院 或 其 它 工 程 学校 的 毕业 生 ， 
并 且 也 在 公司 工作 了 多 年 。 事 实 上 ， 就 因为 皮 埃 尔 坚 持 杜邦 家 族 
成 员 除非 够 格 , 否 则 不 能 进入 中 防 县 和 高 阶层 管理 ,而 引起 了 一 场 
激烈 的 家 族 斗争 。 即 能 如 此 , 执 委 会 从 一 开始 ,七 人 中 就 有 三 、 四 
省 非 家 族 的 成 员 。 汉 了 二 十 世纪 三 十 年代 ， 董 事 会 中 商 层 经 理 的 
人 数 已 经 超过 了 和 社 邦 家 族 成 员 。 

长 期 以 来 一 直 被 公认 为 天 出 的 家 族 企 业 的 杜邦 公司 。 近 年 来 
也 巴 成 为 经 理 式 的 企业 了 。 今 天 确实 有 数 以 百 计 的 杜 郊 家 族 成 员 
或 社 邦 的 姻亲 都 是 合格 的 经 理 人 员 。 可 是 只 有 少数 人 在 公司 里 任 
职 。 只 有 一 和 名 持 邦 家族 成 员 任职 于 高 阶层 。 三 邦 家 族 仍 然 享有 公 
司 利润 由 的 巨大 份额 。 有 五 .六 名 家 让 成 员 列 席 公 司 25 A icai 
会 。 杜 邦 家 族 仍然 是 所 有 者 ， 但 不 再 参与 管理 。 他 们 不 再 作出 重 
要 的 经 营 决 策 。 | 

让 种 进程 也 同样 发 生 于 一 些 成 功 的 .经 由 内 部 发 展 ,而 非 侣 并 
而 成 长 起 来 的 结合 企业 。 随 着 这 些 企业 的 市 场 和 年 产量 的 扩大 ， 
随 着 它们 和 组 织 更 为 良好 的 经 理 式 的 企业 展开 竞争， 这 些 企业 家 
式 的 公司 乃 开始 扩充 其 总 部 的 财务 和 职能 机 构 , 改 组 共 财 务 部 门 ， 
并 且 增设 新 的 负责 开发 、 人 事 和 公共 关系 的 职能 部 门 。 创 业者 和 
他 们 的 家 族 戌 员 通常 只 有 妆 他 们 是 管理 阶层 只 有 黎 年 经 验 的 合 糙 
经 理 时 ,才能 贸 在 高 脐 居 管理 中 在职 。 | 

在 这 些 公司 和 里 期 的 经 理 式 的 企业 中 ,创业 者 及 其 家 族 , 或 投 
资 银行 .或 其 他 人 金融 中 间 人 都 拥有 大 量 的 软 票 ,所 有 者 及 鞭 代 表 以 
蓝 事 会 的 财务 委员 会 成 员 的 身份 ， 得 以 照顾 其 投资 。 财 务 委员 会 
要 定期 审查 公司 的 重大 投资 项 目 和 公司 的 一 般 财 务 状况 。 但 越 邵 
同 铁路 公司 和 公用 事业 的 执 委 含 一 样 ,其 权力 基本 上 是 消极 性 的 。 
其 成 员 可 以 不 费 成 如 案 ， 但 却 很 少 能 够 提出 可 供 选择 的 政策 和 方 
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案 。 假 如 职业 经 理 的 镇 效 不 佳 ,除了 另 请 高 明 外 也 唱 无 其 它 选 择 。 
他 们 自己 和 无 法 亲自 管理 读 企 业 。 因 为 和 铁路 公司 的 曹 事 会 EG, 
在 工业 公司 的 董事 会 中 , 外界 人 士 更 少 ， 而 公司 内 部 的 大 士 更 多 ， 
金融 家 和 大 投资 商 对 公司 的 影响 力 ， 还 比 不 上 投资 银行 的 代表 对 
大 铁路 系统 的 .即使 是 有 限 的 影响 力 。 

到 了 1917 年 ,任何 一 种 工业 ， 只 要 管理 的 协调 经 证 明 比 市 场 
的 协 油 效率 更 高 ,现代 工业 企业 就 会 在 该 工业 里 繁荣 成 长 。: 当 时， 
这 些 企业 指 经 理 们 已 经 为 协调 和 监督 日 常 的 生产 和 分 配 、 氛 及 为 
未 来 的 经 济 活 动 分 配 资 本 、 建 立 了 所 需 的 组 织 并 设计 和 改进 了 所 
需 的 程序 。 这 些 企业 正在 成 为 经 理 式 的 企业 。 那 些 开 始 在 高 阶 
层 . 中 阶层 和 低 附 旦 管理 中 作出 决策 的 职业 径 埋 们 ,也 开始 把 他 们 
自己 看 成 是 一 种 专门 职业 的 人 员 。 

然而 到 了 1917 年 时 ， 现 代 工 业 企业 仍然 有 其 结构 上 的 缺点 ， 
而 且 经 理 阶 层 也 才 只 开始 职业 化 。 由 杜邦 公 司 和 其 它 早期 的 经 理 
式 的 企业 所 发 展 出 来 的 ,集中 的 . 拷 职 能 划分 部 门 的 形式 有 两 个 严 
重 的 缺点 。 这 两 个 缺点 都 不 利于 其 经 理 们 热 行 现代 工业 企业 的 两 
个 基本 功能 一 一 流程 的 协调 和 资源 的 分 配 。 

首先 ,对 旋 程 的 管理 协调 ,只 是 根据 对 短期 需求 波动 的 粗略 车 
算 。 和 需求 的 任何 急剧 变化 ， 都 会 在 通过 企业 的 该 程 中 的 每 个 阶段 
EC DE LUE M 

其 次 ， 在 集中 的 、 按 职能 划分 部 门 的 组 织 里 ， 负 责 长 远 资源 
分 配 的 高 层 经 理 们 ， 继 续 把 精力 集中 于 日 常 经 营 工作 。 妈 使 是 杜 
邦 公司 也 无 法 消除 这 种 情况 ， 该 公司 技 委 会 中 分 工 负 责 各 职能 部 
门 的 副 熏 事 长 移 首 要 任务 ， 本 米 明 确 规 定 是 管理 公司 的 金 盘 性 事 
务 ， 而 配备 给 他 们 的 部 门 总 监 则 负责 各 恋 部 门 的 日 常 工作 。 尽 管 
有 科 尔 曼 以 及 共 后 皮 埃 尔 ， 杜邦 的 一 再 省 诚 ， 这 些 高 层 经 理 们 人 殷 
然 宁 怕 把 主要 精力 放 在 部 门 经 营 管理 中 更 为 眼前 的 问题 和 事件 
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上 ， 击 不 是 放 在 那些 似乎 含糊 不 清 而 且 也 较 不 紧迫 的 事情 一 一 长 
远 的 规划 工作 和 评价 一 一 上 .从 这 些 高 级 主管 们 作为 各 种 专家 几 
平 总 是 从 他 们 的 专业 和 他 们 部 门 的 立场 来 评价 公司 的 政策 。 固 
此 ,在 新 的 工业 企业 时, 政策 的 制订 和 计划 的 编制 ， 通 常 是 有 利害 
关系 的 各 方 协商 的 结果 , 而 不 是 根据 公司 全 嚼 需要 而 作出 的 反应 。 
高 层 经 理 们 通常 缺少 作出 有 北 的 高 阶 丢 管理 决策 所 需 的 时间 、 兴 
趣 或 信息 。 

此 外 ,有 些 全 国 性 的 最 重 旨 的 工业 企业 的 高 级 主管 ,仍然 不 相 
售 集 中 的 、 接 职能 划分 部 门 的 组 织 形式 符合 他 们 的 经 营 需 要 。 还 
有 一 些 已 经 采用 了 这 种 组 织 形式 的 高 级 主管 ， 则 认为 他 们 被 该 种 
组 织 束 细 住 了 手脚 。 美 国 一 些 最 大 的 工业 公司 一 一 美国 钢铁 公司 
和 标准 石油 公司 一 一 从 未 打算 把 它们 的 所 有 经 营 单位 都 置 于 一 组 
职 座 部门 的 管理 控制 下 。 晚 近 的 一 些 合 并 公司 ， 例 如 联合 珊 化 物 
公司 和 通用 汽车 公司 也 是 如 此 。 其 它 一 些 公司 ,包括 阿穆尔 公司 、 
斯 威夫 特 公司 和 美国 橡 胺 公司， 它们 通过 向 新 市 场 增加 新 产品 的 
销售 而 进行 扩张 ,开始 感 受到 集中 化 的 组 织 结构 的 束 缠 。 它 们 已 
经 开始 成 立 半 自 主 的 结合 的 部 门 ， 以 协调 运往 不 同市 场 的 货 咒 流 
各 。 在 这 些 公司 中 , 没有 一 家 明确 地 规定 了 其 部 门 或 子 公 司 和 总 
公司 之 间 一 一 也 就 是 高 阶 自 管理 和 中 阶层 管理 之 间 一 一 移 关系 。 
在 许多 情况 下 ， 高 层 经 理 们 或 者 深 深 地 陷入 了 对 日 常 经 营 的 管理 
和 协调 工作 ,以 臻 对 整个 公司 的 经 营 情况 了 解 很 差 : 或 者 又 走 到 了 
另 一 极端 ， 不 抓 日 常 的 经 营 管理 ， 以 致 对 各 经 营 单位 的 活动 和 入 
效 心中 元 数 。 无 论 是 哪 一 种 情形 ， 高 级 主管 都 无 法 有 效 地 执行 其 
高 险 层 管理 的 功能 。 

在 第 一 次 世界 大 战 后 的 那些 年 里 ， 这 些 天 工业 公司 的 经 理 们 
设计 并 改进 了 一 种 新 的 ,综合 的 组 织 结构 形式 ,以 用 来 纠正 这 些 例 
点 ， 这 种 结构 形式 使 中 层 经 理 可 以 专心 致力 于 生产 和 分 配 过 程 的 
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管理 和 协调 ,而 高 户 经 理 则 集中 精力 从 事 整个 公司 的 评价 .规划 和 
资源 分 配 的 工作 。 与 此 同时 .这 些 工业 公司 经 理 所 接 受 的 训练 和 
他 拉 的 景 沈 也 变 得 越 来 越 职业 化 。 这 两 种 发 展 都 进一步 加 强 了 大 
型 工业 企业 及 其 管理 者 的 经 济 势 力 。 - 
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第 于 四 章 现代 工商 企业 的 成 熟 


到 第 -次 世界 大 战 时 ， 现 代 工商 企业 已 经 进入 了 成 熟 期 。 斋 
大 的 运输 和 通讯 系统 已 经 历 陡 一 世纪 或 更 久 的 时 期 。 在 生产 和 分 
配 的 需要 促进 了 管理 上 的 有 形 之 手 取 代 现 有 市 场 机 制 的 那些 工业 
中 .这 种 新 的 企业 组 织 形式 已 经 本 固 地 建立 起 来 。 在 技术 不 适应 
大 量 生产 . 分 配 世 不 需要 特殊 服务 的 那些 工业 中 , 则 由 大量 销售 的 
商人 和 日 益 增加 的 大 旺销 售 的 零售 南 ， 协 调 着 产品 自 供应 者 到 消 
费 者 的 流程 。 昌 然 大 量 销售 的 公司 仍然 是 企业 家 式 的 企业 ， 而 且 
运输 公司 和 通讯 公司 的 董事 会 仍然 波 爹 融 家 所 支配 但 那些 结合 
了 生产 和 分 配 的 工业 企业 却 越 来 越 成 为 经 理 式 的 企业 了 。 黄 中 有 
许多 企业 已 经 具备 了 现代 巨型 公司 的 -- 切 基本 特征 。 

早期 经 理 起 的 企业 的 高 阶 舟 管理 方法 和 程序 的 发 展 ， 款 志 着 
一 场 开 始 于 十 九 世纪 五 十 年 代 铁 路 公司 的 组 织 革 命 已 过 到 高 潮 。 
到 了 第 -次 世界 大 战 了 时 ， 生 产 和 分 配 的 过 程 ， 管 理 这 些 过 程 的 方 
法 ,执行 这 些 过 程 的 企业 ,以 及 由 此 而 形成 的 工业 结构 乃至 经 济 本 
身 的 结构 ,这 一 切 和 二 十 世纪 上 七 十 年 代 的 情况 相似 的 程度 , 远 远 超 
过 了 它们 和 十 九 世 纪 五 十 年 代 , 共 至 七 十 年 代 的 情况 相似 的 程度 。 
一 个 今日 的 生 次 入 会 对 1910 年 时 的 生意 界 感到 十 分 熟悉 ,但 1840 
年 时 的 生意 界 , 对 他 来 说 却 有 如 -个 师 生 ,古旧 和 神秘 的 地 方 。 这 
正如 1840 年 时 约 一 个 美国 生意 人 可 能 会 发 现 ,他 对 十 五 世纪 意 大 
FERIRE AER TO 年 后 自己 国家 的 生意 环境 更 为 熟悉 -一样 。 

第 一 次 世界 大 战 以 后 现代 多 单位 工商 企业 的 历史 ， 乃 是 我 们 
迄今 为 止 所 论 这 的 该 过 程 的 一 个 延伸 。 这 肌 历 史 包 播 各 种 已 有 的 
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过 程 和 程序 的 进一步 改进 ,以 及 在 1917 年 以 前 出 现 的 基本 趋势 的 
继续 。 租 这 并 不 是 说 ， 这 些 后 来 的 发 展 就 不 复杂 、 不 创新 、 不 重 
ACT 0 它 只 是 表明 第 一 次 世界 大 战 是 一 个 恰当 的 分 界 点 , 它 使 我 
们 可 以 对 美国 现代 工科 企 业 的 兴起 和 早期 成长 过 程 的 详尽 斌 究 ， 
在 此 告 一 段落 。 

需要 对 三 个 重要 的 ,但 完全 不 同 的 发 展 过 程 进 行 分 析 之 后 , 才 
能 完成 这 明 历 史 的 论述 。 第 一 ， 第 一 次 世界 大 战 后 的 经 济 豪 退 显 
示 出 在 大 型 结合 的 .工业 企业 的 组 织 结 构 中 .还 存在 着 需要 加 以 亩 
整 的 重大 缺点 。 最 终 形成 的 改进 使 得 工业 企业 更 有 生气 ， 并 且 通 
过 使 企业 能 更 有 效 地 进行 日 常 的 产品 流程 的 协调 和 未 来 资源 的 分 
配 ;, 从 而 促进 了 企业 的 持续 成 长 。 第 二 ,新 的 大 型 工业 企业 和 销售 
企业 的 需要 造成 了 管理 工作 的 职业 化 ， 这 和 十 九 世纪 八 于 年 代 及 
九 十 年 代 时 ,铁路 业 的 类 似 的 需要 所 造成 的 后 果 极 为 相似 ,这 种 职 
业 攻 促进 了 新 管理 方 靶 揭 迅速 推广 ， 并 且 合 经理 人 员 把 他 们 自己 
看 成 是 一 个 独特 的 经 济 集团 。 最 后 ， 简 要 地 描述 一 下 从 第 一 次 世 
界 大 战 直到 呈 前 的 现代 工商 企业 的 成 长 进程, 可 以 突出 地 表明 , S 
日 的 大 企业 以 及 今日 的 经 济 受 济 了 这 段 历 史 中 管 理 机 构 变 迁 的 多 
么 深刻 的 影响 。 


使 组 织 结构 完善 化 


第 一 次 世界 大 战 后 的 经 济 衰退 对 许多 新 的 工业 公司 和 销售 公 
司 具 有 毁灭 性 的 影响 。 大 部 分 公司 都 是 在 干 九 世纪 九 十 年 代 的 经 
济 萧条 后 建立 起 来 的 。 在 1893 年 前 创业 的 多 数 工业 家 ,如 肉 类 加 
工业 者 和 美国 烟草 公司 ， 即 使 在 落 条 时 期 出 仍然 在 发 展 其 经 营 活 
动 。 因 此 ， 从 1920 年 夏天 到 1922 年 春天 需求 量 突然 而 持续 的 下 
降 ， 乃 是 现代 工商 企业 所 必须 面临 的 第 一 次 束 千 时 期 。 既 许 训 运 
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强烈 地 表 胃 ,必须 具备 当 针 求 改变 时 ,迅速 调整 话 程 的 能 为 。 它 也 
表明 了 下 述 事 实 4 虽 然 是 以 较 不 明显 的 方式 ?， 高 层 经 理 人 员 未 能 
有 效 地 对 此 作出 计划 。 高 级 主管 仍然 忙于 日 常 的 经 营 事务 ， 未 部 
预见 到 或 作出 上 应付 需求 量 下 降 的 计划 。 

需求 的 下 降 使 大 量 销 售 的 商人 和 大 型 结合 的 工业 企业 都 感到 
惊讶 。 即 使 象 册 类 加 工业 者 的 企业 《它们 经 常 是 用 电报 和 电话 通 
讯 来 协调 供应 和 需求 的 ) 也 都 感到 了 困难 .几乎 没有 一 家 公司 能 够 
迅速 调整 其 存货。 阿穆尔 公司 在 1902 年 和 1921 年 的 号 损 ， 人 迫使 
J. 奥 格 登 :阿穆尔 (公司 创建 者 菲利普 也 .阿穆尔 之 子夜 失 了 
对 其 家 族 公司 的 控制 ， 只 能 眼看 着 它 由 一 个 企业 家 式 的 企业 转变 
为 一 个 经 理 式 的 企业 。@ 一 中 依靠 加 速 岸 存 周转 率 的 .大量 销 售 的 
零售 商 ， 也 过 到 了 同样 的 困难 。 西 尔 斯 和 罗 巴 克 公 司 无 力 支 持 其 
供应 商 的 货款 ， 只 是 在 其 董事 长 朱利叶 斯 、 罗 森 沃 德 从 其 家 族 私 
大 财产 中 拿 出 一 笔 钱 来 还 债 , 才 注 过 了 难关 .时 在 化 学 工业 和 机 器 
制造 闻 中 ， 大 型 综合 制 址 厂 和 加 工厂 由 于 长 期 以 来 镭 经 由 生产 和 
分 配 过 程 以 取得 昂贵 的 材料 ， 因 而 章 遇 测 的 困难 也 就 最 大 。 很 少 
人 能 象 享 利 - 福特 -- 样 ， 把 未 销 出 的 存货 负担 转嫁 到 他 们 的 经 销 
商 身上 。 福 特 能 够 强迫 其 经 销 商 购买 .支付 未 售 出 的 汽车 ,如 果 他 
们 不 答应 ,就 威胁 将 取消 其 宝贵 的 特 淮 销售 权 。® 绝 大 多 数 制 造 商 
都 信 效 通用 汽车 公司 大 大 减低 过 全 存货 帐 面 价值 的 办 法 。 在 1921 
年 和 1922 年 ,通用 汽车 公司 的 存货 幅面 价值 减低 额 高 达 8,300 万 
美元 以 上 。 

通用 汽车 公司 和 西 尔 斯 和 办 巴克 公司 .以 及 杜邦 公司 .通用 电 
气 公 司 ,美国 橡胶 公司 和 其 它 大 企业 对 1920—1921 年 存货 危机 的 
反应 是 : 发 展 出 一 套 能 够 按照 仔细 预测 而 得 到 的 需求 车 来 规定 和 
调整 其 产品 流量 的 方法 。 通 用 汽车 公司 和 杜邦 公 司 的 组 织 者 还 采 
取 了 进一步 韵 措施 。 他 们 创立 了 后 来 为 人 们 所 熟知 的 多 分 支 公 司 
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结构 (图 12)。 在 这 种 类 型 的 结构 中 , 自主 的 分 支 公 司 继续 将 生产 
和 分 配 结合 起 来 ,其 手段 是 协调 从 供应 者 到 谈 明 确 规定 了 的 .不 同 
市 场 的 消费 者 的 芒 程 。 这 些 分 支 公 司 是 由 中 层 经 理 领 导 ， 分 支 公 
司 按 总 公司 的 产品 系列 来 建 六 ， 备 分 支 公司 通过 下 设 的 职能 部 门 
责 热 行 其 动能 医 动 。 一 个 由 高 舟 经 亚 所 组 成 、 并 由 许多 财务 和 管 
理 助理 人 员 协 助 的 总 办 事 处 ,负责 管理 这 些 多 功能 的 分 支 公 司 。 总 
办 事 处 监督 各 分 支 公司 ， 要 求 后 者 的 产品 旋 量 必须 和 需求 量 的 变 
化 相 协调 , 并 且 也 要 求 各 分 支 公 司 在 人 事 , 研 究 ， 采 购 和 其 它 功 能 
活动 方面 要 有 相 庶 的 政策 。 高 层 经 理 还 要 评估 各 分 支 公司 的 财务 
和 销售 绩效 。 最 重要 的 是 ,他 们 集中 精力 于 资源 的 规划 和 分 配 上 。 

在 通用 汽车 公司 和 杜邦 公司 所 发 展 出 的 组 织 创新 中 ， 通 用 汽 
车 公司 的 情况 更 能 说 明了 问题 。 和 化 工 生 产 相 比 , 在 汽车 生产 中 ,使 
产品 流量 和 变动 着 的 需求 量 相 适应 的 需要 .更 带 有 紧迫 性 ,也 更 为 
复杂 。 在 通用 汽车 公司 ， 总 办 事 处 的 建立 可 说 是 愉 堆 开始。 外 于 
通用 汽车 公司 的 改组 者 中 ,有 许多 人 是 来 自 社 孝公 司 , 所 以 通用 汽 
车 公司 的 经 历 也 表明 了 组 织 方法 是 如 何 从 一 个 工业 转移 到 另 一 个 
工业 ,并 且 被 调整 以 适应 稍 有 不 同 的 需要 。 此 外 ,由 于 通用 汽车 公 
司 的 高 级 主管 把 其 成 就 发 表 于 新 的 管理 杂志 上 ， 记 以 季 们 的 组 织 
形 武 就 成 了 其 它 企 业 所 求 改 造 其 组 织 结 构 汐 标准 异 式 。 由 于 这 些 
原因 ,通用 汽车 公司 在 第 一 次 世界 大 战 后 改组 的 历史 ,为 这 段 时 间 
中 美国 现代 工商 企业 的 兴起 提供 了 一 个 合适 的 和 最 后 的 研究 实 
fill. 

1920 — 1921 4& ze UE SOB (o8 FR PCR ZETA — dede 3x 式 
的 企业 转变 为 一 个 经 理 式 的 企业 。@ ERE - C. 杜 兰 特 是 一 个 怀 有 
很 大 抱负 的 企业 家 ,于 1908 年 成 立 通用 汽车 公司 ， 他 对 管理 上 的 
程序 和 需要 不 感 兴趣 。 杜 兰 特 是 密 歇 银 州 弗 标 特 的 一 名 未 出 的 汽 
车 制造 商 ,他 在 1904 年 接管 了 别克 汽车 公司 。 到 1908 年 时 ,其 产 
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各 超过 了 8,000 辆 ， 成 为 全 国 最 大 的 汽车 公司 。 按 照 一 位 早期 研 
完 通 用 汽车 公司 历史 的 历史 学 家 的 看 车 ， 杜 兰 特 对 这 一 扩充 的 最 
大 贡献 是 建立 了 一 个 全 国 性 的 销售 组 织 。 名 

在 实现 成 长 策略 时 , 杜 兰 尘 更 喜 改 于 用 买 进 的 办 法 ,而 不 愿 自 
行 建 厂 。1908 年 成 立 通 用 汽车 公司 后 , 他 控制 了 许多 生产 和 分 配 
汽车 , 卡 硅 ,零件 和 附件 的 企业 , 当 柱 兰 特 建立 其 虎 大 企业 时 ,他 并 
不 打算 把 这 些 众 多 的 活动 置 于 集中 化 的 控制 之 下 。 该 公司 总 办 囊 
处 的 人 员 仍 然 上 只 有 杜 兰 特 、 两 三 名 私人 助理 及 其 秘书 。 社 苦 特 嫩 
设 有 时 间 也 缺乏 信息 来 评 件 、 押 调和 规划 其 子 公 司 或 整个 公司 的 
活动 。 在 紧 接 着 1918 年 11 月 停战 纪念 日 后 的 繁荣 时 期 中 ， 该 全 
司 的 各 分 支 公司 迅速 扩大 生产 和 存货 有 量 ， 以 便 使 供应 量 能 满足 他 
们 预期 的 日 益 增 加 的 需求 。 这 就 是 为 什么 在 1920 年 9 月 , 当 汽 车 
市 场 崩 渍 时 ,该 公司 不 得 不 大 亏 老 本 来 碱 低 其 存货 的 帐 面 价值 A 
临 于 破产 边缘 的 不 因 所 在 。 

与 此 同时 ， 杜 兰 特 本 人 也 出 现 了 私人 的 财务 困难 。 为 了 稳 住 
通 角 汽 李 公司 的 股票 价格 ,到 1920 年 11 月 时 该 公司 曹 事 长 积 欠 
经 纪 商 的 贷款 总 板 已 楼 近 3,000 万 美元 。 这 些 贷 款 是 用 通 朋 汽车 
公司 的 股票 来 插 押 担保 的 ， 而 股票 的 价格 却 在 暴跌 。 因 此 通 甩 汽 
车 公 司 的 两 个 最 大 的 抽 资 者 杜邦 公司 和 摩根 公司 就 安排 接管 杜 兰 
特 的 债务 及 其 所 控制 的 许多 股份 。 皮 埃 尔 、 杜邦 于 是 成 了 荤 事 
长 。 这 样 任命 的 原因 是 因为 杜邦 公司 在 他 前 建议 下 , 曾 于 1917 年 
将 它 2， 300 万 美元 以 上 的 战 时 利润 投资 于 通明 汽车 公司 。 现在 他 
希望 使 这 笔 投 资 能 再 产生 利润 。 

在 重新 手 兴 通用 汽车 公司 的 过 程 中 ， 杜 邦 与 小 艾 尔 弗 雷 德 ， 
P. 斯 隆 密切 合作 ,斯 隆 是 一 位 有 二 能 的 工程 师 和 管理 者 ,当时 他 正 
管理 着 读 公 司 的 零件 和 附件 单位 。 在 开始 的 时 候 ， 斯 姓 和 科 邦 决 
定 不 建立 单一 的 .集中 化 的 , 按 职能 划分 部 门 的 组 织 。 访 公司 的 活 
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动 太 大 , 太 多 、 太 复杂 ,本 分散, 无 法 用 读 种 组 织 形 式 加 以 控制 。 他 
们 同意 公司 上 生产 汽 标 , 卡 夺 ,零件 和 附件 的 综合 企业 继续 保持 为 自 
主 的 经 营 分 支 公司 ,然后 ,按照 各 分 支 公司 所 服务 的 市 场 来 规定 它 
们 的 活动 。 对 五 个 汽车 分 支 公 司 来 说 ,市 场 是 由 价格 来 设 定 的 。 每 
个 分 支 公司 均 按 斯 障 所 谓 的 价格 金宇 塔 中 单一 的 价格 等 级 出 告 。 
卡 迪 拉克 牌 汽车 的 价格 最 高 而 产量 最 低 , 是 金字 塔 的 塔 顶 , 雪佛兰 
牌 汽车 的 价格 量 低 而 产量 最 高 ， 是 金字 塔 的 底层 。 各 分 支 公司 的 
市 场 -经 规定 ， 杜 邦和 斯 隆 恒 开始 用 一 总 办 事 处 来 取代 杜 兰 特 的 
极 小 的 私人 总 部 ， 总 办 事 处 包括 许多 有 力 的 高 级 主管 和 放大 的 咨 
询 机 构 和 财务 机 构 。 

同时 。 杜 邦和 斯 隆 要 求 总 办 事 处 的 高 级 主管 设计 出 使 目前 产 
量 和 现 有 需求 量 相 适应 ， 并 根据 长 这 需求 县 分 配 资 源 的 程序 。 改 
进 了 的 协调 方法 是 在 1920 年 下 半年 迫切 需要 恢复 对 存货 ,特别 是 
采购 的 控制 这 种 形势 干 发 展 出 来 的 。 接 受 了 上 上 上述 任务 的 高 级 主管 
们 ,首先 是 要 求 备 分支 公司 呈报 下 个 月 的 和 其 后 三 个 月 的 每 髓 生 . 
产 所 需 的 材料 、 设 备 和 劳力 的 预测 数字 。 必 须 在 总 办 事 处 批准 了 
这 些 佑 计数 后 ， 各 分 支 公司 才能 进行 采购 。 这 些 预 测 很 快 就 包括 
了 为 要 完成 预期 产量 而 需 投 和 人 的 一 切 物资 。 到 1924 年 时 ,这 些 投 
入 量 的 预测 已 和 新 的 财务 部 门 所 提供 的 年 度 需求 量 预测 联系 起 来 
进行 ,新 钓 财务 部 门 由 来 自 杜 邦 公 司 的 唐 纳 森 - 布 凑 领导 ,年 度 技 
入 量 预 测 是 在 各 分 支 公司 与 总 办 事 处 的 共同 努力 下 ， 为 每 个 分 支 
公司 准备 出 来 的 。 这 些 他 们 所谓 的 “分 支 公司 指数 ?， 不 仅 包括 了 
所 需 材 料 和 资本 设备 的 采购 和 交 货 时 间 表 及 准备 雇用 的 工 人 数 ， 
还 包括 了 估算 的 投资 回收 率 以 及 每 种 产品 的 价格 。 价 格 ， 单 位 成 
本 和 回收 率 都 与 决定 于 需求 的 产量 有 关 。 在 章 拟 这 些 分 支 公司 指 
数 时 ,有 关 人 员 朗 算出 国民 收入 的 大 小 ,商业 周期 的 状态 、 需 求 中 
正常 的 奉节 性 变动 ,以 及 预期 的 .各 分 支 公司 的 各 种 产品 系列 的 市 
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场 占有 率 。 

作为 产量 和 材料 邓 购 的 根据 的 预测 ， 要 不 虾 按照 实际 销 具 秩 
进行 调整 。 销 售 额 的 数据 来 自 每 十 天 一 次 由 经 销 商 提交 的 报表 ， 
以 及 由 波 尔 克 公司 收集 的 每 月 新 字 登 记 数 字 。 后 者 还 提供 有 美 通 
用 汽车 公司 及 其 竞争 对 手 列 市 场 占有 率 的 极为 有 用 的 信息 。 这 些 
信息 除了 使 公司 可 以 艇 到 , 当 需 求 发 生 了 哪怕 是 很 小 的 变化 时 ,就 
能 对 产品 攻 程 作出 立即 的 调整 以 外 ， 它 们 还 具有 别 的 用 途 。 将 销 
洁 客 ,市场 占有 率 和 投资 回收 率 的 实际 数字 和 估计 数字 加 以 比较 ， 
可 以 使 预测 技术 更 加 维 确 。 更 重要 的 是 ， 这 种 比较 为 监督 各 分 支 
公司 的 绩效 和 公司 为 未 来 规划 及 分 配 资 源 的 工作 提供 了 另 -- 个 信 
息 来 源 。 通 用 电气 公司 . 威 斯 订 豪 斯 公司 , 西 尔 斯 和 罗 巴 克 公 司 也 
采用 同样 的 (虽然 常常 是 较 不 完整 的 ?方法 来 深 制 存货 、 协 调 流 私 
以 及 评估 管理 绩效 。 在 美国 ， 儿 乎 所有 的 大 型 现代 工商 企业 最 后 
都 采用 了 这 些 方法 。 

当 新 成 立 的 财务 机 构 和 咨询 机 构 设 计 着 监督 、 协 请 和 评 佑 日 
常 经 营 工 作 的 统计 信息 时 ,斯 隆 ,杜邦 及 其 同僚 则 在 研究 进一步 改 
进 长 期 计划 工作 以 及 分 配 资本 和 经 营 资 源 的 方 靶 。 其 中 最 重要 的 
.一 着 就 是 把 总 办 事 处 的 高 层 经 理 们 从 日 常 的 经 营 工 作 中 解脱 出 
来 , 皮 埃 尔 社 邦 及 其 表 兄 弟 科 尔 曼 为 了 使 高 级 主管 将 精力 集中 于 
长 期 规划 工作 和 政策 的 制订 , 曾 遇 到 不 少 困难 , 对 此 他 是 记忆 犹 新 
的 。@ 而 斯 隆 在 回忆 起 名 分 支 公司 经 理 间 以 及 他 们 和 杜 苦 特 阅 在 
为 资本 支出 进行 协商 的 情况 时 ,更 是 牢 矣 满 障 。 

接管 通用 汽车 公司 之 后 ， 杜 邦 就 把 高 入 层 管理 的 决策 权 集 中 
在 一 个 由 四 人 组 成 的 执行 委员 会 手中 。 这 四 个 人 是 他 本 人 、 斯 隆 
以 及 他 在 竺 邦 公司 最 信赖 的 两 名 同僚 约 葵 . 工 拉 斯 科 布 和 艾 卡 
里 : 哈 斯 克 尔 。 皮 埃 尔 在 担任 董事 长 后 下 述 的 第 一 批 命 令 中 ， 有 
一 项 命令 曾 着 重 指出 ; “我 确信 90% 的 问题 即使 不 与 执行 委员 会 
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磋商 也 会 得 到 和 解决， 而 执行 委员 会 各 成 员 的 时 间 才 有 可 能 完全 用 
于 研究 公司 总 的 方针 和 路 线 ,并 制定 公司 的 总 政策 , 致 于 管理 工作 
和 执行 命令 的 责任 ， 册 应 由 各 级 权 力 机 构 和 职能 机 构 担 笛 超 
E JN) 

当 公 司 的 危机 得 到 薄 除 ， 比 较 讽 行 的 作业 所 赖 以 执行 的 新 政 
策 ,程序 和 条 例 已 经 制订 ， 皮 域 尔 : 社 邦 便 着 手 扩 大 执行 委员 会 。 
到 1924 年 时 , 执 委 会 已 有 十 名 成 员 ， 和 包括 已 经 成 为 芒 事 长 的 斯 隆 
和 杜邦 5 当时 为 营 事 会 主席 ) ,财务 机 构 主管 和 咨询 机 构 译 管 .两 组 
副 蓝 事 长 一 -着 主管 一 中 之 一 名 《〔 这 些 副 董 事 长 各 分 工 负 责 一 
组 转 定 的 分 支 公司 ) 以 及 四 名 没有 特定 职务 的 高 级 主管 。 第 十 名 成 
员 是 唯一 的 一 名 负 有 日 常 弃 营 管理 责任 的 经 理 。 他 就 是 别克 牌 汽 
车 分 支 公 司 一 公司 最 赚钱 的 分 支 公司 一 一 的 经 理 。@@ 虽 有 这 一 
例外 ， 执 委 会 的 成 员 仍然 几乎 爹 部 由 未 负 日 常 经 营 责 任 的 高 级 主 
管 组 成 。 执 笋 会 的 枉 务 是 详细 审核 和 批准 分 支 公 司 指数 、 评 估 分 
支 公 司 绩效 ,在 分 析 的 基础 上 制订 价格 政策 和 公司 的 其 它 总 政策 ， 
前 最 重要 的 是 规划 长 远 策略 以 及 为 实现 这 一 策略 的 资源 的 分 配 。 
进行 这 项 规划 时 ， 执 委 会 要 依靠 布衣 所 领导 的 财务 机 构 中 一 些 训 
练 有 素 的 经 济 学 家 们 所 提供 的 长 远 的 金融 和 经 济 预 测 。 

在 进行 工作 时 . 技 委 会 利用 咨询 机 构 和 财务 机 构 求 查验 从 奋 
分 支 公 司 收 到 的 资料 。 辟 如 , v ELE A RE ART CLE: 
查 ” 在 他 们 负责 的 各 该 特定 职 龙 范围 内 分 支 公司 的 活动 和 政策 , 因 
此 ， 销 售 部 门 的 主 答 要 和 许多 分 支 公司 的 销售 经 理 共同 研讨 销 省 
政策 .对 销售 的 监督 和 程序 ; 制造 部 门 的 主管 则 要 和 各 分 支 公司 前 
生产 经 理 共 同 研讨 同样 的 事务 ; 在 汽车 设计 ,广告 课 务 和 其 它 活动 
方面 ,也 是 同样 的 情况 。 与 此 同时 ,职能 部 门 的 主 答 也 要 向 务 分 支 
公司 的 经 理 和 总 办 事 处 的 高 级 主管 提出 专门 的 建议 。 

斯 座 很 快 就 罕 觉 到 ,在 职能 机 构 . 权 力 机 构 和 高 级 主管 这 三 者 
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之 间 的 交流 和 联系 方面 还 存在 许多 问题 ,全 职能 机 构 和 权力 机构 
之 间 的 麻 擦 常常 造 成 严重 的 后 果 。 在 产品 开发 部 门 ， 情 况 尤 其 严 
重 , 具 有 执行 权力 的 经 理 认为 职能 人 员 过 干 讲究 理论 ,而 职能 主管 
则 埋怨 具有 执行 权力 的 经 理 估 来 不 曾 把 眼光 超过 目前 的 自 产 计 
划 。 为 了 使 这 三 种 类 型 的 主管 一 一 职能 主管 、 具 有 执行 权力 的 主 
管 和 总 管 主管 一 一 能 够 配合 苏 调 ， 斯 隆 设 立 了 一 些 分 支 公司 疗 的 
关系 委员 会 以 协调 主要 的 功能 活动 ; 诸如 产品 开发 .工厂 管理 、 动 
力 和 维修 ,销售 ,以 及 为 了 建立 产品 声誉 的 广告 。 这 些 委员 会 都 有 
自己 的 支 某 职员， 通常 由 执行 委员 会 的 一 名 成 员 任 主席 。 总 办 事 
处 咨询 桃 构 中 负责 各 读 功 能 活动 的 职能 部 门 主管 担任 各 该 委员 会 
的 秘书 ,委员 会 还 包 揪 一 些 主要 分 支 公司 的 相应 职能 主管 。 

利用 和 这些 方法 ， 高 阶层 管理 乃 得 以 使 自己 摆脱 日 常 经 营 的 储 
向 和 这 方面 的 责任 ， 但 同时 又 和 公司 的 广泛 经 营 保 持 接触 。 政 策 
和 计划 不 再 经 由 有 力 的 经 营 部 门 或 分 支 公司 的 主管 经 理 闻 的 磋商 
而 作出 ,政策 现在 是 由 总 部 高 层 经 理 制订 的 ,他 们 现在 已 把 时 间 用 
于 整个 企业 (而 不 是 企业 的 某 一 部 分 7 的 重大 事项 ， 他 们 在 思想 上 
已 认 说 了 这 样 作 的 必要 ,而 县 也 具备 了 这 样 作 所 需要 的 异 息 。 

在 二 十 世纪 航 二 十 年 代 和 三 十 年 代 ， 这 种 具有 总 办 事 处 和 自 
主 的 ,结合 的 分 支 公司 的 结构 业 型 ,开始 谱 ( 虽 然 是 比较 缓慢 地 ) 其 
它 大 型 工业 企业 所 采用 。 这 种 结构 美 型 为 合并 企业 提供 了 一 种 比 
控股 公司 或 者 把 各 成 员 公 司 合并 成 为 一 个 单一 的 ,集中 的 , 按 职 能 
划分 部 门 鸥 结构 更 灵活 和 更 有 效 沟 ,可 供 远 择 的 组 织 形式 ,一 些 控 
股 公 司 如 象 联盟 化 学 公司 和 联合 恋 化 物 公司 在 二 十 世纪 二 十 年 代 
采用 了 这 种 多 分 支 公司 的 结构 ， 而 美国 锅 铁 公司 则 在 二 十 世纪 三 
十 年 代 采 用 了 这 种 组 织 结 称 。 那 些 经 由 生产 新 产品 和 打 进 新 的 地 
区 市 场 而 成 长 的 企业 【比如 阿穆尔 公司 和 美国 橡胶 公司 在 第 一 次 
世界 大 战 前 就 开始 在 这 样 作 ), 更 广泛 地 采用 了 道 用 汽车 公司 的 畦 
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物 类 型 。 随 着 由 总 主管 和 庞大 的 财务 机 构 及 咨询 机 构 组 成 的 监 办 
此 处 的 建立 ， 随 着 根据 预测 的 钥 求 量 来 调整 产品 流程 和 日 常 经 营 
活动 这 种 方法 的 实行 ， 现 代 工 炎 企 业 的 基本 组 织 结构 及 管理 程序 
实际 上 已 经 完成 。 

当然 这 些 方 法 需 要 不 断 加 以 调整 和 改进 。 在 这 方面 最 重要 的 
发 展 是 部 门 闻 和 部 门 内 活动 的 苏 调 ,全 由 于 一 个 公司 的 销售 额 已 
从 5,000 万 美元 增加 到 5 亿 , 甚 至 10 亿美 元 ,因而 共产 品 开 发 . 产 
蜗 流程 的 血 调 ， 以 及 市 场 销售 活动 都 变 得 越 来 越 复杂 。 为 荆 协 助 
这 种 短期 的 生产 和 分 配 的 结合 以 及 短期 的 烤 料 分 配 ， 态 出 现 了 专 
门 从 事 各 种 协调 工作 的 经 理 人 员 。 诸 如 “项 目 规 划 经 理 ”, “市场 规 
划 经 理 ”、“ 多 部 门 事 务 协 调经 理 ” 和 * 流 程 规划 经 理 ” 等 ,他 们 促进 
了 材料 ,资金 和 各 种 意见 经 由 整个 企业 而 流动 。 

虽然 人 们 在 组 织 结 构 的 类 型 方面 ,又 发 展 出 了 许多 变种 ,而 且 
在 近 几 年 里 ,自杀 也 有 一 些 变种 混合 而 成 为 一 种 转型 的 形式 ,但 是 
在 大 型 工业 企业 的 管理 上 和 冰 仅 只 有 两 种 基本 的 组 织 结构 。 一 种 是 
集中 的 、, 接 职能 划分 为 部 门 的 类 型 , 它 在 第 一 次 世界 大 战 以 前 巴 为 
通用 电气 公司 和 杜邦 公司 所 完善 。 另 一 种 类 型 则 是 多 分 支 公 司 
的 .分 权 化 的 结构 , 它 最 初 是 庆 道 用 汽车 公司 、 接 着 在 二 十 世纪 二 
十 年 代 被 杜邦 公司 发 展 起 来 的 。 采 用 前 省 的 公司 主要 是 那些 针对 
一 种 产品 或 地 区 市 场 ,上 生产 单一 的 产品 系列 的 公司 ; 而 后 一 种 结构 
类 型 山 为 那些 针对 许多 产品 和 地 区 市 场 ， 生 产儿 种 产品 系列 的 公 
司 所 采用 。 


管理 的 职业 化 


由 通用 电气 公司 、 杜 邦 公司 和 道 用 汽车 公司 所 发 展 出 来 的 工 
业 管 理 方法 得 到 了 迅速 的 推广 。 在 二 十 进 纪 二 十 年 代 了 时 ， 新 的 会 
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计 方 法 、 预 算 方 法 和 预测 方法 都 已 成 为 标准 的 作业 程序 了 。 一 且 . 
允 样 化 的 策略 起 成 或 加 强 了 对 风 分 支 公司 结 移 的 需要 ， 这 种 组 织 
形式 就 会 被 迅速 采用 。 

新 方法 得 以 迅速 推广 的 一 个 原因 是 大 工业 企业 经 理 人 员 的 逐 
渐 职 业 化 。 这 种 职业 北 的 发 生 和 发 展 ， 和 十 九 提 纪 七 十 年 代 和 八 
于 年 绕 铁 路 经 理 职 业 化 的 情况 以 及 十 九 世 纪 天 十 年 代 和 二 十 世纪 
第 一 个 十 年 中 机 械 工程 师 的 职业 化 情况 极为 相似 。 职 业 团 体 纷 纷 
成 立 , 专 业 性 刊物 纷纷 出 版 ,在 美国 各 主要 大 学 和 学 院内 也 开始 讲 
授 专 业 性 的 课程 ， 在 二 十 世纪 早期 ,最 音 出 现 的 这 类 团体 ,刊物 和 
课程 , 乃 是 为 了 从 事 财 务 ,市场 营 销 和 生产 等 各 项 职能 话 动 的 中 蝴 
经 理 的 需要 , 不久 也 出 现 了 适应 一 般 高 屋 经 理 需 要 的 这 一 切 。 

首 洛 发 展 这 种 职业 团体 的 是 新 企业 内 财务 部 门 的 支 靳 经理 ， 
部 分 原因 是 由 于 他 们 的 活动 与 早期 铁路 和 工厂 经 营 的 发 展 有 着 最 
密切 的 联系 。 美 国 现代 合计 职业 玖 根源 有 两 个 : 审计 员 和 成 本 会 
HEO 铁路 公司 审计 部 门 和 会 计 部 门 的 经 理 在 十 九 世 纪 八 十 年 
代 就 成 立 了 他 们 自己 的 金 国 性 协会 。 在 十 九 世 纪 作 十 年 代 和 九 十 
年 代 有 时 ,投资 银行 家 们 曾 自 英国 聘请 了 一 些 有 执照 的 ,公用 事业 的 
会 计 师 到 纽约 来 协助 进行 铁路 业 的 改组 。 辟 如，1890 年 时 ,英国 的 
普天 斯 和 沃 特 豪 斯 公司 在 纽约 开设 一 家 分 公司 ， 读 年 代 肉 还 有 其 
它 的 英格兰 和 苏格兰 的 公司 也 跟着 在 这 样 做 。 邢 27 年 , 这 些 公司 
的 大 员 协 助 成 立 子 美国 公用 束 业 会 计 师 协会 ， 包 括 铁路 公司 的 审 
计 员 以 及 会 计 部 门 的 主管 。 合 并 运动 造成 了 工业 界 和 铁路 界 对 囊 
计 员 和 合格 会 计 师 的 需要 , 从 而 促使 该 协会 迅速 发 展 。1905 年 ， 
这 个 已 经 在 出 版 其 会 议 记 录 汇 编 的 协会 ， 开 始 赞 助 * 会 计 杂 志 > 月 
刊 的 发 行 。1916 年 ,为 了 想 把 人 会 对 象 护 大 到 其 他 种 业 的 会 计 人 
B , 便 改 名 为 美国 会 计 师 协会 ,不 过 其 成 员 仍 然 主要 是 审计 员 。 

另 一 方面 ,成 本 会 计 的 先驱 者 却 是 工业 工程 师 ,他 们 在 使 工厂 
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管理 制度 化 .并 想 使 它 更 为 科学 化 时 发 展 了 此 项 新 的 方法 。 二 十 世 
纪 的 头 十 年 内 ， 这 些 人 继续 把 自己 的 工作 经 验 发 表 在 美国 机 械 工 
程 师 协 会 的 < 学 报 > 以 及 < 工程 新 闻 > 和 < 美国 机 械 师 > 等 杂志 上 。 亚 
BK H. ge d, pA RER, H. L 阿 诸 德 、 利 昂 … 奥 尔 福 
德 以 及 其 他 成 本 会 计 的 创新 人 士 都 在 这 些 刊物 上 发 表 了 许多 文 
章 ， 讨 论 企 业 一 般 管理 费用 的 标准 计算 法 、 工 厂 负担 费 天 和 会 计 
mee 

在 本 世纪 二 十 年 代 时 ， 各 天 学 和 学 院 都 开始 广泛 讲授 财务 会 
HARESH. 1900 年 时 , 只 有 12 所 高 等 教育 学 府 设 有 会 计 课 
E, 页 这 些 课 程 只 不 过 是 对 商业 短 记 的 概述 。 到 了 1910 年 ,已 有 
32 所 大 学 和 学 院 讲授 会 计 课 程 ,1916 年 时 ,其 数目 增 为 116 Br, 0 
当时 这 些 课程 已 经 包 插 审 计 、 公 用 率 业 会 计 和 成 本 会 计 。 有 意思 
的 是 ， 第 一 个 接受 成 本 会 计 师 为 会 员 的 座 会 是 美国 大 学 会 计 讲 授 
者 协会 , 它 成 立 于 1915 年 ,第 一 次 世界 大 战 后 改 为 美国 会 计 协 会 。 
1926 年 , 当 读 协会 发 行 < 会 计 评论 > 时 , 已 经 又 成 立 了 一 个 单独 的 
全 国 成 本 会 计 师 协会 。 

在 发 展 类 似 的 职业 性 活动 方面 ， 市 场 营销 带 为 落后 于 财务 和 
会 计 。 商 业 刊 物 是 从 十 九 世 纪 五 十 年 代 开 始 多 起 来 的 ， 起 初 都 是 
有 关 基 本 纺织 品 ,五 金 , 杂 货 、 药 唱和 其 它 行业 的 综合 性 刊物 ,接着 
又 出 现 了 比较 专业 化 的 刊物 。 可 是 这 些 刊 物 都 集中 讨论 商品 和 市 
场 。 不 久 , 在 1888 年 , «印刷品 > 作为 广告 经 理 和 广告 公司 的 刊物 
而 开始 发 行 。 不 论 是 “印刷品 > 还 是 其 它 商 业 杂 志 , 都 不 曾 过 论 在 
分 配 、 营 销 和 采购 方面 更 为 一 般 的 方法 及 程序 。 而 这些 课题 却 是 
1915 年 成 立 的 第 一 个 爹 国 市 场 营 销 协会 历届 会 议 的 讨论 内 容 。 关 
于 这 些 问题 的 文章 先是 出 现在 协会 的 < 会 议 记 录 汇 编 > 上 ,后 来 就 
发 表 在 该 执 会 发 行 的 < 市 场 营销 杂志 > 上 。 在 1910 年 建立 起 来 的 
一 些 新 的 商业 学 控 中 ,这 些 课题 也 是 市 场 营销 课程 的 基础 部 分 .和 
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成 本 会 计 师 的 情况 一 样 ， 这 些 教师 成 立 了 第 一 个 职业 性 的 市 场 营 
销 协 会 ,外 

工厂 和 生产 经 理 的 职业 性 组 织 和 刊物 都 是 从 那些 最 初 由 机 械 
工程 师 、 电 气 工程 师 和 其 他 工程 项 所 建立 的 职业 性 组 织 和 刊物 中 
分 离 出 来 的 。 科 学 管理 运动 的 带 当 人 特别 急于 想 找到 一 个 比美 国 
机 械 工 程 师 协会 吏 为 志 如 相投 的 组 织 。 他 们 埋怨 机 柜 工 程 师 协会 
过 于 注重 工程 而 忽视 管理 。@@ 于 是 一 个 很 小 的 美国 工业 管理 协会 
Jw 1899 年 宣告 成 立 。 接 着 在 1911 4g, REA- 吉尔 布雷 思 成 
立 了 管理 科学 促进 协会 ， 它 后 来 变 为 泰勒 协会 。 不 久 叉 与 工业 管 
理工 程 是 协 会 合并 成 管理 推进 协会 。 一 直到 第 一 次 世界 大 战 ， 这 
些 管 理 协会 的 讨论 重点 都 是 工厂 管理 和 生产 过 程 组 织 技术 。 

可 是 在 战 后 不 入， 一般 的 管理 人 人员 也 很 决 地 成 立 了 自己 的 组 
织 。1919 Æ, 行政 管理 协会 的 成 立 ,为 更 为 一 般 的 管理 问题 的 论 
文 和 讨论 开辟 了 一 个 论坛 。 访 协会 的 历届 会 议 , 它 发 行 的 < 会 议 记 
录 汇 编 ? 以 及 < 行政 管 工 杂志 > 月 刊 的 内 容 , 都 受到 了 政府 和 私人 的 
企 . 事业 单位 中 管理 人 员 的 欢迎 。 不 久 在 1925 年 , 一 个 由 人 事 问 
题 专家 组 成 的 很 小 的 协会 经 过 改组 而 成 为 美国 管理 协会 ， 它 很 快 
就 成 了 美国 生意 公司 中 高 阶层 和 中 阶层 管理 人 员 最 重要 的 职业 性 
组 织 。 该 协会 的 会 议和 刊物 的 讨论 重点 乃 是 现代 工 高 企业 的 全 面 
管理 .经 营 和 监督 的 问题 。 

即使 在 1925 年 美国 管理 协会 成 立 之 前 ,就 已 经 出 现 了 一 个 专 
门 讨论 一 般 管 理 问题 的 主要 期 刊 。 战 前 ,< 工程 新 闻 > 就 已 刊载 工 
厂 管理 以 外 的 文章 。1916 4p, 该 刊物 改名 为 < 工业 管理 >。 在 这 以 
前 , 阿 奇 ，W. 肖 办 得 很 成 功 约 一 个 专门 讨论 一 般 高 业 事 务 的 期 
< 系统 > 杂志 ,偶尔 也 刊登 几 篇 有 关 企 业 管理 向 文 章 。 到 了 1921 Æ, 
对 这 方面 文章 的 需要 ,导致 了 < 管理 和 行政 > 于 志 的 发 行 ,该 刊物 是 
专门 为 了 满足 公司 管理 的 需要 而 编辑 的 。1924 年 , 通用 汽 牢 公 司 
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EHRE 布朗 ,查尔斯 :5S. 英 特 以 及 其 他 高 级 主管 们 , 就 是 在 这 
个 刊物 上 详细 说 明了 在 改组 其 庞大 的 企业 时 ， 他 们 所 设计 的 组 织 
控制 和 会 计 程 序 。@ 在 二 十 世纪 二 十 年 代 , 许 允 公 司 管理 方面 的 著 
名 专家 以 及 大 公司 的 经 理 者 曾 在 此 刊物 上 写 过 文章 。 

现代 管理 学 院 的 成 立 ， 对 于 新 的 多 单位 工商 企业 中 管理 的 职 
业 化 有 六 最 重要 的 意义 。 这 种 管理 学 院 的 出 现 ， 标 志 著 一 种 当时 
还 只 是 美国 独 有 的 教育 的 发 展 。 十 九 世 纪 末 时 ， 企 业 管 理 教育 只 
不 过 是 讲授 一 些 笑 记 方法 和 秘书 方法 ， 而 且 课 程 是 设 御 在 小 的 秘 
立 商业 学 校 中 ， 逐 渐 地 一 些 公立 商 中 也 设 站 了 这 些 课程 。 当 时 只 
有 宾 锈 法 尼 亚 大 学 本 科 于 1881 年 成 立 的 华 侣 商业 和 财务 学 院 才 
教授 一 些 企 业 管理 课程 ,课程 内 容 也 不 过 是 商业 会 计 和 法 律 而 已 。 
在 1899 年 以 后 的 十 年 内 ,企业 管理 教育 成 了 全 国 许 多 最 著名 的 大 
学 和 学 院 课程 的 一 部 分 了 。 芝 加 玉 大 学 和 加 利 福 尼 亚 大 学 本 科 于 
1899 年 设立 商学 院 。1900 年 , 纽约 大 学 也 设立 了 商学 院 , 而 达 特 
其 斯 大 学 则 成 立 了 阿 英 斯 塔 克 管 理 和 财务 纺 院 . 久 等 到 1903 年 哈 
佛 大 学 成 立 自 己 的 企业 管理 乓 究 院 时 ,专心 化 的 ,企业 管理 的 研究 
生 教 育 也 开始 迅速 发 展 起 来 。 

哈佛 大 学 企业 管理 研究 院 景 初 设 慎 的 课程 ， 表 明了 从 一 开始 
该 研究 院 就 是 为 大 型 多 单位 企业 培养 经 理 人 员 的 .四 其 中 三 门 必 
修 课 程 一 一 会 计 学 、 商 洼 与 契约 芷 以 及 美国 高 业 总 论 一 一 反映 了 
美国 经 济 较 二 老 的 商业 倾向 。 但 是 选修 课程 有 运输 公司 管理 、 工 
于 公司 管理 和 销售 公司 管理 。 在 铁路 运输 方面 的 选修 课程 有 铁路 
组 织 及 财务 、 铁 路 经 营 以 及 铁路 运费 制订 。 在 财务 方面 有 公司 财 
务 .银行 业务 以 及 侈 保险。 到 1914 年 时 ， 美 国 病 业 活动 的 必修 
课程 中 有 一 门 是 市 场 营销 ， 该 谨 程 集中 讲授 管理 面 非 具 体 的 交易 
或 商品 。 正 如 研究 哈佛 大 学 企业 管理 研究 降 历 史 的 一 位 历史 党 家 
对 该 课 稚 所 作 的 说 明 : “市 场 营 销 包 含 了 实物 分 配 .需求 激发 .商品 

550 


推销 、 储 格 制 订 以 及 与 产品 和 服务 的 交换 有 关 的 其 它 活动 等 整个 
过 程 。” 

从 一 开始 ,工业 组 织 就 是 最 受 欢 迎 的 课程 之 一 , 它 并 不 局 限于 
研究 工厂 管理 。 这 门 课程 是 由 阿 奇 " 肖 建 立 起 来 的 ， 肖 把 其 在 党 
加 絮 的 出 版 社交 给 属 下 经 营 之 后 ， 就 来 到 了 哈佛 大 学 的 企业 管理 
研究 院 。 起 初 肖 大 量 依 虞 从 外 面 请 人 来 讲课 。1910 年 , 请 来 的 人 
包 拱 泰勒 ERE BLE, 英里 斯 - 库 克 、 查尔斯 - RRC H R 
因 , 他 们 都 是 新 的 . 系统 化 的 、 科学 管理 的 实际 工作 者 。 来 讲课 的 
还 有 通用 电气 公司 的 两 位 高 层 经 理 , 一 个 是 W. C. afr, Ur 
化 管理 ”, 另 一 位 是 拉 塞 尔 * 罗布 , 讲 组 织 结构 ,他 的 讲稿 后 来 又 作 
为 专著 出 版 。 

在 1911—1912 年 的 学 年 中 ,研究 院 开 设 了 一 门 关于 经 营 政策 
的 课程 ， 它 是 根据 院 长 挨 德 温 * F. 盖 伊 和 阿 奇 - 肖 的 一 系 麟 讨论 
而 决定 设置 的 , “其 目前 是 从 高 阶层 管理 的 观点 出 发 , RAHE 
解决 经 营 问 题 的 方法 。” 久 在 阿 奇 . 省 的 极力 敦促 下 ， 该 课程 和 其 
它 课程 采用 了 类 似 于 哈佛 大 学 法 学 院 实 行 的 个 案 讲授 共 。 经 营 政 
策 很 快 就 成 了 哈佛 大 学 企业 管理 研究 院 和 的 基础 课程 ， 而 个 案 研 究 
方法 也 成 了 主要 的 讲授 方式 ,在 发 展 个 案 及 指定 作 亚 时 ,哈佛 大 学 
企业 管理 研究 院 和 其 它 新 成 立 的 商学 院 的 教师 们 都 能 很 好 地 利用 
在 1910 年 后 大 量 出 版 的 有 关 会 计 , 财务 , 市 场 营销 和 工业 组 织 的 
PR, 它们 是 由 泰勒 、 总 因 、 积 布 、 肖 , RE -T Hik, m 
fk. 金 布尔 、 ERA -3 巴特 勒 , 两 果 - 迪 默 、 刘易斯 - D 哈尼 、 
爱德华 D. 琼斯 和 其 他 许多 人 所 写成 的 。 

男 一 个 职业 化 的 迹象 是 管理 顾问 的 出 现 。 第 一 次 世界 大 战 以 
前 , 象 泰勒 , 埃 默 和 库 克 等 这 些 工 程 顾 问 都 已 在 执行 职业 化 的 顾问 
工作 ,而 且 鞭 范围 不 限于 工厂 管理 。 到 了 第 一 次 世界 大 战 末 , 象 阿 
Fo- 利 尾 尔 公司 、 戴 一 讲 默 尔 曼 公 司 以 及 弗 雷 泽 一 托 怕 特 公司 都 ， 
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变 成 以 管理 为 主 而 不 是 工程 方面 的 咨询 公司 , 兮 华 在 1911 A, fag 
E D 利 特 尔 就 在 建立 技术 实验 室 -- 珠 上 , 向 通用 汽车 公司 提出 
了 建议 。1921 年 , 戴 一 齐 默 尔 曼 公 司 在 一 些 帮 助 杜邦 公司 为 通用 
汽 村 公司 重新 筹措 资本 的 银行 家 的 要 求 下 ， 成 为 通用 公司 内 部 改 
组 的 顾 疝 。 音 备 泽 一 托 怕 特 公司 成 立 于 1917 年 ,是 公司 和 政府 机 
构 改 组 的 咨询 公司 。 其 早期 的 一 位 同僚 和 合 估 大 詹姆斯 * O. 妻 
金 四 于 1925 年 成 立 了 自己 的 公司 ,一 直到 今天 它 都 是 全 世界 最 主 
要 的 管理 咨询 公司 之 一 。 到 了 二 十 世纪 二 十 年 代 ， 一 些 类 似 的 咨 
询 公司 都 能 在 功能 性 的 话 动 上 ( 包 插 新 的 人 事 和 公共 关系 事务 ?所 
供 专门 指导 。 

职业 化 的 一 些 附属 物 一 - 协会， 刊物、 大 学 的 培养 和 各 种 专 
门 岳 问 一 一 在 二 十 世纪 头 十 牟 的 美国 还 几乎 栗 存 在 。 到 了 二 十 世 
纪 二 十 年 代 , 它 科 就 全 都 花 勃 发 展 起 来 了 了 。 不 过 在 那 时 ,这些 违 只 
是 美国 所 独 有 的 现象 ,在 第 二 次 世界 大 战 以 前 ,它们 在 其 它 国家 还 
谈 不 上 有 什么 发 展 。 和 铁路 界 的 情况 极为 相似 ， 它 们 在 美国 工业 
牛 得 到 发 展 后 , 方 提供 了 各 种 交流 和 联系 的 渠道 , 通过 这 些 渠 道 ， 
经 理科 得 以 研究 和 探讨 相似 的 问题 和 和 搜 端 。 末 经 由 提供 交流 和 联 
系 以 及 个 人 的 接触 ， 它 们 又 有 助 于 公司 经 理 们 产生 一 种 他 们 万 属 
于 同一 阶层 的 党 识 。 由 于 出 席 和 参加 同样 的 会 议 ， 阅 读 同样 的 杂 
志 , 并 为 之 写 稿 , 以 及 在 大 学 时 曾经 攻读 同样 的 课程 , 使 得 这 些 经 
将 人 员 开始 具有 共同 的 观点 及 共同 的 利益 和 关心 的 事物 。 

当然 ， 这 种 职业 化 话 动 的 影响 是 逐 产 的 。 在 二 十 世纪 二 十 年 
代 , 这 些 协会 都 还 很 小 , 刊物 发 行 量 还 不 大 , 而 且 商 学 院 毕 业 生 的 
管理 职位 也 都 还 低 。 可 是 到 了 二 十 世纪 中 期 ， 以 管理 作为 其 终年 
联 业 的 支 薪 经 理 都 已 成 为 负责 经 营 大 型 多 单位 企业 的 人 ， 这 些 企 
业 支 配 闭 美 国 经 济 的 关键 部 门 。 
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现代 工商 企业 在 两 次 纪 界 大 战 期 间 的 成 长 


现代 企业 之 所 以 持续 扩展 的 一 个 理由 是 : 新 的 职业 协会 、 刊 
物 ， 专 业 课程 和 职业 咨询 机 构 使 新 的 管理 和 行政 程序 得 以 迅速 推 
广 。 当 然 ， 更 重要 的 是 不 断 进步 的 技术 和 日 益 扩 大 的 市 场 使 得 多 
尝 位 公司 在 美国 经 济 中 越 来 越 大 的 部 分 内 具有 竞争 优势 。 在 多 单 
位 公司 已 经 取得 支配 地 位 前 工业 中 ， 它 经 由 增 湛 新 的 单位 和 使 公 
司 的 基 些 医 动 及 市 场 变易 内 部 化 而 继续 成 长 。 而 在 多 单位 企业 尚 
未 变 得 强大 的 那些 工业 中 ， 当 生产 过 程 和 分 配 需 要 使 得 管理 协调 
比 市 场 协调 具有 更 高 的 效率 时 ,多 单位 企业 就 会 出 现 ,成 长 并 蒙药 
GET 

在 运输 和 通讯 业内 ,铁路 .电话 和 电报 系统 的 经 营 和 组 织 即使 
在 进 人 了 二 二 世纪 相当 时 间 以 后 还 是 大 致 相同 。 即 使 又 发 生 了 某 
些 合并 ,而 且 有 些 内 陆 线 继 续 试 图 (通常 都 不 能 成 功 ) 取得 它们 自 
己 的 通 往 治 海地 区 的 出 路 ， 但 是 大 的 地 区 性 铁路 系统 的 边界 基本 
上 没有 改变 。 只 是 在 第 二 次 世界 大 战 后 ， 当 铁路 技术 在 客运 及 基 
些 货运 上 开始 显 出 落伍 之 时 ， 美 国 铁路 系统 的 图 样 才 有 了 显著 前 
改变 。 在 通讯 业务 上 ,电话 在 长 途 通讯 服务 力 男 逐渐 取代 了 电报 。 
美加 电话 和 电报 公司 在 第 一 次 世界 大 战 后 的 经 营 方 式 依然 与 本 世 
纪 初 极为 相 忆 , 它 的 金 因 性 的 长 途 电话 组 织 负责 远 距离 的 通读 ,而 
20 家 左右 的 地 区 性 子 公司 则 负责 当地 的 经 营 。 后 者 仍然 通过 集 
中 的 , 按 职 能 划分 为 部 门 的 结构 来 加 以 管理 。 久 

第 一 次 世界 大 战 后 的 二 十 年 内 ;内燃机 沉 是 在 金 国 客运 方面 ， 
储 着 又 在 货运 方面 ， 开 始 打破 铁路 的 控制 。 到 第 二 次 世界 大 战 爆 
发 时 ， 大 企业 在 新 的 运输 形式 中 的 地 位 日 渐 明 显 。 航 空运 输 业 必 
须 有 精确 的 作业 协调 才能 保证 安全 和 高 效率 的 经 营 ， 这 正如 八 十 
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年 前 的 铁路 业 -一 样 ,在 民航 局 的 同意 和 帮助 下 , 几 家 周密 地 组 织 起 
来 的 企业 开始 在 这 方面 取得 支配 地 位 。 但 是 ,在 卡车 ,公共 汽车 和 
出 程 汽车 的 作业 安排 中 ,其 精确 程度 的 楼 求 就 低 得 多 ,也 不 英 要 坟 
复杂 的 设备 ,所 需 投 资 也 较 少 。 所 以 在 汽车 运输 业 ,即使 在 长 途 运 
输 上 ,小 公司 也 能 有 效 地 和 大 公司 展开 竞争 。 因 此 , 当 航 空运 输 业 
正在 形成 赛 头 八 断 的 局 面 时 ,地 面 运输 业 的 竞争 却 越 来 越 注 烈 。 

在 大 量 营 销 和 分 配方 面 ， 零 售 商 继续 在 损害 批发 商 的 情况 下 
进行 扩张 。 告 售 企业 经 由 增加 新 前 产品 系列 、 甚 至 增加 新 的 批发 
商店 或 店铺 而 发 展 。 连 锁 高 店 成 了 发 展 最 迅速 的 分 配 枝 道 。 已 有 
的 连锁 商店 比 共 它 类 型 的 零售 商店 发 展 更 快 ， 而 新 成 立 的 连锁 商 
店 担 比 新 成 立 的 百货 公司 或 邮购 公司 还 多 。 连 锁 商 店 打 进 了 原先 
为 批发 商 和 小 零售 商 所 丘 有 的 药 晶 ,杂货 和 其 它 商 品 的 市 场 ,名 使 
得 百货 公司 也 开始 (尽管 是 非常 犹 黎 不 决 地 ?于 部 区 设置 分 支 公 司 
来 扩 六 其 业务 。 

当 上 邮购 公司 在 农村 的 基本 市 场 停止 增长 后 ， 它 们 的 业务 简直 
ERTE. KERAM 1919 年 的 146 亿美 元 下 降 到 1921 年 的 
86 亿美 元 ,1926 年 也 只 是 回升 到 105 亿美 元 。 结 果 ， 邮 购 公司 不 
管 大 小 都 开始 建立 连锁 零售 百货 商店 ， 以 增加 对 城市 和 发 展 甚 为 
迅速 的 郊区 市 场 的 销售 。 从 1925 年 到 1929 4g XR ACE DERE 
的 这 段 时 期 内 , 西 尔 斯 和 蒙哥马利 沃 德 部 建立 超 了 庞大 的 、 全 国 
性 的 连锁 商店 。 到 1929 年 末 , 西 尔 斯 已 开设 324 家 零售 店 , ERIT 
马 利 - 活 德 则 开设 了 将 近 500 KERE, D 

这 种 扩充 直 于 把 更 多 的 市 场 交易 实现 了 内 部 化 ， 使 得 这 些 企 
业 可 以 更 充分 屯 利 用 其 采购 、 运 输 和 经 营 组织 。 西 尔 斯 、 蒙 叙 马 
利 . 沃 德 和 一 些 连锁 商店 还 实行 了 向 后 结合 ,收买 工厂 ,以 确保 某 
虹 产 品系 列 的 歼 定 供应 。 热 而 ,与 第 一 次 世界 大 战 前 的 情况 一 样 ， 
制造 业务 在 他 们 的 整个 经 营 中 只 占 了 很 小 一 部 分 。 只 要 有 可 能 ， 
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好 们 总 是 宁 聂 进行 时 购 ， 除 非 为 了 取得 所 要 求 规格 的 存货 而 有 绝 
对 必要 时， 他 们 才 会 去 制 租 。 不 过 他 们 在 机 器 制造 领域 也 确实 发 
展 出 了 新 的 设备 ,因为 当 他 们 开始 大 其 销售 家 用 器 械 ,. 幼 纠 机 和 其 
它 “ 大 人 忻 ” 时 ,需要 专门 的 销售 服务 。 连 锁 商 央 马 上 就 发 现 ,如 果 他 
们 要 同 这 类 抽 器 的 生产 厂商 竞争 ,就 必须 有 自己 的 机 构 , 以 恒 进 行 
服务 和 修理 机 器 ,并 且 向 客户 提供 信贷 和 负责 收 款 。 贸 

因为 大 县 销售 的 零 周 商 无 需 在 昂贵 的 资本 设备 上 大 量 技 资 ， 
他 们 一 直 依 党 内 部 产生 的 高 额 现金 流量 来 满足 大 部 分 流动 资本 和 
国定 资本 的 需要 。 在 第 一 次 世界 大 战 前 为 了 建立 新 的 邮购 工厂 以 
R A TI ii 1920 一 1921 年 的 存货 危机 时 , 西 尔 斯 和 蒙 哥 马 
利 . 沃 德 诚然 也 取得 了 一 些 外 部 的 资金 。 租 是 在 1925 年 以 后 堆 
卓 商 店 大 扩充 时 ,尽管 购买 土地 和 建造 商店 祥 料 都 得 花 钱 ,零售 商 
是 完 爹 自己 出 资 的 。 久 因此, 西 尔 斯 和 罗马 克 公 司 的 罗 森 湛 德 家 诸 
和 蒙哥马利 沃 德 公司 的 索 恩 家 族 仍 然 控 制 着 他 们 的 企业 。 洗 多 
百货 公司 创建 者 的 家 族 , 大 西洋 和 太平 漳 公 司 创建 者 的 家 族 . 伍 尔 
钦 斯 家 族 、 潘 尼 家 族 和 其 他 连锁 商店 创建 者 的 家 族 也 都 保持 了 对 
季 们 企业 的 控制 。 只 有 当 他 们 想 减 轻 其 经 营 责 任 或 分 散 其 所 有 的 
股份 时 ,他 们 才 会 开始 放松 其 控制 .多 连锁 商店 财务 需要 的 性 质 使 
夫 量 销售 的 零售 商 保留 在 企业 家 式 的 企业 这 称 形 态 上 的 时 间 ， 比 . 
闭合 的 工业 企业 在 这 种 形态 上 保留 的 时 间 要 长 得 多 。 

虽然 本 书 的 研究 并 不 包括 探讨 金融 企业 的 持续 成 长 和 内 部 组 
绕 , 但 简单 提 一 下 它们 世 是 经 由 变 成 多 单位 企业 而 扩充 , 似 仍 有 必 
要 。 保 给 公司 是 金融 公司 中 首先 成 为 现代 工商 企业 者 ,> 在 保险 公 
司 发 展 的 早期 ， 人 海 保 隆 公 司 就 具有 类 似 于 大 量 生产 的 机 器 制造 
六 高 所 具有 的 .对 专业 化 营销 工作 的 需要 -入 由 于 保险 业 性 质 上 的 
原因 ,必须 其 有 是 仍 的 保险 客户 来 广泛 分 艇 其 所 险 之 后 ,保险 公司 
才 成 为 能 够 生存 的 金融 企业 。 同 时 大 量 的 业务 也 使 它们 得 以 经 由 
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把 有 其 交 易 肉 部 化 和 例 符 化 而 降低 每 张 欣 险 单 的 成 本 。 但 大 县 业 
务 的 维持 有 或 子 推销 员 的 直接 忽 揽 ,以 及 保持 与 客户 不 断 的 ,密切 
的 联系 。 正 如 星期 欧 机 器 制 遗 公司 一 样 ， 在 十 九 性 所 八 十 年 代 和 
九 十 年 代 ， 大 部 分 保险 公司 开始 以 支 薪 雇 上 员 所 经 营 和 管理 的 分 支 
办 事 处 来 取代 玫 大 药 销 售 代理 处 。 几 乎 所 有 的 保险 公司 都 是 通过 
三 个 基本 的 职能 部 门 -一 销售 .经 营 和 投资 -一 - 面 进行 管理 。 

早 在 1900 年 以 前 ,美国 保险 业 的 结构 就 与 农机 制造 业 和 肉 类 
加 工业 的 结构 相似 。 三 巨头 一 一 共同 保险 公司 、 公 平 保险 公司 和 
纽约 人 寿 保 险 公司 一 一 支配 了 保险 业 . 限 随 基 后 的 还 有 一 些 较 小 、 
最 熟 仍 赂 很 庞大 的 企业 :诸如 天 都 会 保险 公司 、 约 输 ， 汉 考 克 保险 
公司 . 埃 特 纳 保险 公司 、 康涅狄格 共同 保险 公司 , 西北 共同 保险 公 
司 和 赛 夕 兴 尼 亚 共 网 保险 公司 。 三 臣 涉 很 快 就 在 海外 建立 了 广泛 
的 销售 组 织 。 二 十 世纪 初 ， 它 们 已 在 欧 浏 许多 国家 中 叶 于 最 大 的 
保险 公司 的 行列 。 一 些 较 小 的 企业 则 停留 国内 而 来 向 外 发 展 。 这 
些 企业 都 是 由 创建 者 及 其 家 族 所 控制 ， 这 又 和 销售 公司 以 及 那些 、 
依靠 高 额 现金 流明 来 筹措 资本 的 工业 企业 的 情况 相同 。 

在 二 十 世纪 里 ， 人 寿 保 险 企 业 的 结构 和 人 考 保 险 业 的 结构 都 
设 守 么 改变 。 由 于 州 政府 加 强 了 管理 ， 并 且 各 公司 也 末 取 了 共同 
的 法 人 组 织 形 式 (在 这 种 形式 下 ,客户 成 了 股东 ), 这 些 公司 都 成 了 
经 理 式 的 企业 。 甚 至 在 第 一 次 世界 大 战 前 ， 当 欧洲 务 国 通过 了 禁 
正 外 国 、 尤 其 是 美国 的 保险 公司 在 其 境内 经 营 的 条 例 时 ,三 巨头 就 
已 开始 和 其 海外 企业 签订 合同 。 在 保险 公司 把 精力 集中 于 国内 市 
场 的 同时 ， 它 们 执行 -- 种 提供 全 系列 服务 的 政策 。 丰 过 它们 并 不 
想 扩 数 到 其 它 领 域 里 去 。 与 大 部 分 运输 公司 和 通讯 公司 一 样 ， 它 
们 仍然 是 一 个 庭 大 的 宜 候 企业 ,通过 集中 的 、. 钨 职能 划分 为 部 门 的 
组 织 结 构 来 执行 一 种 单一 的 主要 活动 。 甸 

商业 银行 不 象 保险 公司 ， 它 并 不 建立 全 国 性 的 组 织 。 这 是 因 
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为 银行 通常 只 能 在 特许 的 州 内 技 行 亚 务 之 页。 此 外 ,1864 年 的 多 
册 银 行 法 案 和 许多 州 的 计 律 部 禁止 银行 在 其 管辖 范围 内 设立 分 
行 。 十 九 世纪 时 ,除了 纽约 和 芝加哥 两 地 的 次 业 银 行 以 外 ,各 地 的 
商业 银行 都 把 自己 看 必 是 为 当地 居民 服务 亨 吊 方 性 机 构 。 在 1900 
年 以 后 ,由 于 经 济 ( 特 别 是 城市 > 的 发 展 ,对 银行 服务 的 种 妥 变 得 更 
AABT. Win 1915 年 ,联邦 储备 局 就 万 许 全 国 性 的 银行 在 海外 
开设 分 行 。 久 在 州 和 全 国 的 法 律 修改 以 后 ,美国 的 银行 乃 开 始 经 由 
建立 分 行 而 成 长 。 在 当地 法 律 仍 然 限 制 设立 分 行 之 处 .银行 恒通 
过 合并 和 形成 连锁 银行 来 创建 多 单位 企业 。 就 象 销售 公司 的 情况 
一 样 ,银行 家 们 发 现 ,设置 分 散 的 办 束 处 能 更 集约 地 利用 总 行 的 投 
备 和 吸引 更 多 的 客户 。1900 年 时 ， 设 有 分 行 的 美国 银行 还 不 条 

一 100 家 。 到 了 1919 年 ,就 有 464 家 银行 ,经 营 着 1,082 家 分 行 , 本 
到 1929 年 时 , 816 家 银行 经 营 了 3,603 家 分 行 。 多 单位 企业 在 银 
行 资源 中 的 占有 率 从 1919 gd 1625 E 3b 3| 1929 年 的 4 和 狗 。 当 
时 有 许多 银行 还 在 海外 设立 了 分 行 。 虽 然 只 是 单纯 经 营 银 行业 
务 , 美 国 银行 很 快 也 象 保险 公司 一 样 提供 全 系列 的 服务 , 它 设 有 活 
期 和 定期 存款 、 外 汇 经 营 、 信 托 业 务 以 及 商业 银行 业务 等 经 营 
部 门 。 

第 一 次 世界 太 战 后 ， 美 国 现代 工商 企业 史上 最 重要 的 发 展 并 
非 来 自 只 从 事 单 项 基本 活动 一 一 诸如 运输 ,通讯 .营销 或 金融 一 一 
的 企业 ,也 不 是 到 自 仅仅 从 事 制 造 的 公司 ,它们 力 是 来 自 结 合 了 生 
产 与 分 配 的 ,庞大 的 工业 企业 。 在 1917 年 以 后 的 那些 年 里 ， 这 些 
爹 业 的 规模 和 数量 经 续 在 增长 。 随 着 地 区 性 市 场 和 全 国 性 市 场 的 
扩大 :. 随 着 技术 的 进步 使 得 生产 速度 .生产 县 和 库存 周转 率 得 以 增 
加 ， 结 合 企业 乃 进 入 它们 在 第 一 次 世界 大 战 以 前 只 起 消 较 小 作用 
的 部 些 工 业 。 可 是 这 些 工业 几 平 都 属于 结合 企业 从 一 开始 便 已 群 
集 的 . 较 大 的 工业 组 。 当 一 些 公司 变 成 结合 型 态 后 ,它们 所 在 的 该 
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工业 便 变 得 更 为 集中 化 了 .外 

在 第 一 次 世界 大 战 后 的 那些 年 里 ， 大 的 结合 公司 开始 采用 为 
新 的 市 场 提供 新 产品 的 手段 而 扩充 。 这 种 多 样 化 的 镜 略 是 从 “全 
系列 * 的 概 侈 引 舒 出 来 和 的， 许多 早期 的 结合 企业 在 1917 年 以 前 就 
已 采用 。 许 多 美国 公司 仿效 烟 草 工业 ,谷物 工业 、 PARET, paa 
加 工业 , 棉 子 油 工 业 , 称 胺 工业 和 铝 处 理工 业 中 一 些 先 驱 者 大 企业 
的 先例 ,都 增加 了 产品 系 烈 ,以便 能 更 有 效 地 利用 它们 的 销售 组 织 
和 采购 维 级 ， 并 且 利 用 它们 的 制造 或 加 工 过 程 的 副产品 。 正 如 肉 
类 加 工业 者 和 其 他 制造 厂商 的 情况 所 表明 ， 集 约 地 利用 其 销售 组 
织 将 会 导致 增添 新 的 生产 设备 ,而 副产品 产量 的 扩大 , 义 会 造成 新 
的 销售 设施 和 人 员 的 增加 。 

可 是 ,直到 本 世纪 二 十 年 代 , 多样 性 才 成 为 -一 种 明确 的 成 长 筑 
略 。 战 前 ;只 是 当中 有 其 经 理 看 到 了 某 种 相当 明显 的 机 会 后 ,他 才 会 
作出 特别 决定 米 生 产 新 产品 。 而 在 成 后 ， 高 层 经 理 开始 有 意识 地 
开发 新 产品 和 新 市 场 ， 以 便 充 分 利用 现 有 的 设备 和 管理 能 力 。 社 
邦 公 司 就 是 首先 以 这 种 方式 实现 多 样 化 的 企业 之 一 ， 它 这 粮 做 是 
为 了 要 利用 它 的 、 在 第 一 次 世界 大 三 需求 刺激 下 已 经 大 为 扩充 了 
的 管理 能 方 和 设备 。 洪 它 公 司 很 快 也 都 进行 仿效 。 它 们 的 目标 同 
杜邦 公司 执行 委员 会 及 肉 业 加 工 公司 经 理 们 的 目标 一 样 ， 乃 是 更 
集约 地 利用 全 部 (或 部 分 ) 现 有 的 组 织 。 本 世纪 二 十 年 代 中 期 国民 
收入 的 停 注 不 前 及 其 在 三 十 年 代 的 急剧 下 降 ， 加 强 了 开发 新 产品 
的 需要 。 

新 策略 的 目标 是 要 以 更 有 利 的 方式 利用 管理 能 力 和 设备 ， 以 
确保 企业 的 长 期 繁 染 。 几 平 在 所 有 的 铺 况 下 ， 计 划 的 拟定 和 执行 
都 是 由 支 薪 的 职业 经 理 完成 的 。 乔 且 也 是 几 平 在 所 有 的 情况 下 ， 
完成 这 些 计划 所 项 的 资本 ， 是 依 肉 从 保留 的 伏 利 中 拨款 。 如 果 没 
有 这 种 扩充 ， 其 股息 肯定 会 更 高 。 
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因此 ,人 多 业经 理 多 样 化 的 策略 恒 可 能 引起 内 都 的 争论 ,这 与 铁 
路 公司 在 建立 系统 时 的 情况 极为 相似 。 维 持 目前 的 高 额 利润 积 确 
保 长 远 的 公司 的 稳定 性 ， 这 两 个 互相 神 突 的 目标 可 能 会 在 工业 企 
业 营 事 会 的 内 部 引起 争论， 就 象 早期 铁路 业 的 情况 一 样 。 要 在 这 
一 点 上 提出 可 蔡 的 资料 ,还 需 进 行 许 多 研究 工作 。 不 过 看 来 这 种 冲 
突 并 设 有 成 为 象 当 年 铁路 公司 中 的 冲突 那样 公开 化 。 大 的 工 亚 企 
业 与 铁路 企业 不 同 ,前 者 在 质 行 成 长 策略 的 同时 ,仍然 能 够 维持 股 
息 。 即 使 在 本 世纪 三 十 年 代 大 荞 条 时 期 ， 它 们 的 寒 头 垄断 地 位 使 
它们 能 后 承受 损失 并 赚 取 利 调 。 此 外 ， 和 当年 铁路 系统 的 建立 相 
比 ,这 种 扩充 所 需要 的 资本 较 少 ,而 且 也 是 在 一 较 长 的 时 期 中 来 筹 
措 这 些 资本 。 只 要 这 些 企业 的 经 理 能 继续 定期 支付 适度 的 股息 ， 
出 蓝 事 会 的 财务 委员 会 中 的 银行 家 ,或 者 企业 创建 者 家 族 的 代表 、 
或 者 大 股东 的 代表 就 会 冷静 地 .其 至 热情 地 来 对 待 这 种 成 长 节 。 而 
且 由 于 扩充 的 筹资 来 源 是 优 华 保 留 的 僵 利 ， 而 不 是 发 行 股 票 和 人 司 
券 ,这 实际 .上古 增 加 了 他 们 股票 的 价值 。 

实行 多 样 化 这 一 新 策略 时 ， 经 理 们 避 尔 也 买 进 一 家 能 提供 新 
的 或 补充 的 产品 系列 的 公司 ,或 者 与 之 会 并。 不 过 在 更 多 得 多 的 
情况 下 ， 这 种 扩充 是 经 由 内 部 成 长 前 结果 。 这 些 经 理 还 指望 他 们 
的 研究 机 构 〔〈 本 来 是 为 了 改进 产品 和 生产 过 程 而 建立 这 些 研 究 机 
构 的 ?能 开发 出 特别 适合 于 他 们 的 生产 过 程 或 销售 技术 的 新 产品 。 

.因此 ,企业 研究 机 构 这 种 新 的 功能 ,首先 发 展 于 在 第 一 次 世界 
大 战 时 大 企业 就 开始 群集 其 肉 的 那些 工业 组 中 , 那 是 不 是 为 怪 的 。 
1929 ig, 芋 分 之 二 以 上 的 研究 人 员 集 中 在 五 个 工业 组 内 : 电气 机 
i 31 .6 驳 , 化 学 制品 占 18.1%, 电气 机 器 以 外 的 机 器 占 6.670, 
金属 冶炼 也 是 6.670, BETES 5.9 史 .和 岛 虽 然 食品 公司 和 石油 
公司 雇用 揭 研 究 人 员 较 少 ,但 比 那些 劳动 密集 型 . 单一 单位 . ER 
性 的 公司 所 雇用 的 研究 人 员 仍 热 多 许多 。 正 各 迈克 尔 * 蕊 特 在 一 
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篇 详细 的 ,有 其 产 品 窜 料 化 的 论文 中 所 指出 ,化 学 公司 是 本 世纪 三 
十 年 伐 主要 的 实行 产品 多 样 化 的 企业 ,也 就 是 说 , 它们 所 增加 的 新 
产品 系列 比 其 它 任 何 工业 组 的 企业 所 增加 的 要 多 。 依 次 排 在 化 学 
公司 后 面 的 是 电气 机 器 公司 .运输 设备 公司 .原生 金属 治 炼 公司 和 
MUE Z: 5). 59 此 外 ,这 些 多 样 化 企业 所 涉及 的 工业 则 按 呈 序 为 : 化 
学 工业 .机 器 制造 业 . 金 属 加 工业 .下 气 机 器 制造 业 , 食 品 工业 以 及 
石料 一 玻璃 一 粘土 产品 制造 业 。 这 种 互相 交织 的 多 样 化 格局 一 直 
继续 到 第 二 次 世界 大 战 以 后 。 

从 单个 公司 的 历史 来 看， 齐 能 说 明 戈 特 所 提出 的 上 述 比较 普 
38 8916 58.99 在 本 世纪 二 十 年 代 里 ， 一 些 化 学 公司 诸如 杜邦 公司 . 
联合 矶 化物 公 司 .联盟 化 学 公司 , 赫 克 力 斯 公司 和 备 桑 托 公司 都 介 
人 了 新 的 工业 。 上 述 每 个 公司 部 是 在 自己 的 特 穆 技术 基础 之 上 来 
实行 多 样 化 的 (例如 , 杜邦 公司 的 基础 是 硝化 纤维 化 学 , 联合 碳化 
物 公 司 的 基础 是 碳化 学 }。 同 年 代 , 一 些 大 的 电气 机 器 制造 商 一 一 
通用 电气 公司 和 威 斯 洒 豪 斯 电气 公司 一 一 在 此 以 前 本 来 是 专门 制 
造 照 明 器 材 和 动力 设备 ， 也 实行 多 桩 化 而 介 人 各 式 各 样 的 家 电 产 
品 以 及 上 又 音 机 和 关 射 线路 材 的 生产 ,在 三 十 年 代 的 萧条 时 斯, 通用 
汽车 公司 (其它 汽 车 公司 则 在 较 小 的 程 讼 上 ) 开始 制造 ,销售 柴油 
机 车 ,附件 .拖拉 机 和 飞机 。 通 过 利用 汽车 工业 所 发 展 出 来 的 组 织 
和 经 营 方法 来 生产 和 和 锐 售 些 浊 机 ， 通 用 汽 相 公司 促进 了 使 蒸汽 机 
车 在 短 短 的 十 年 内 成 为 历 出 老 古 董 的 这 一 过 程 。 金 属 生 产 商 〈 克 
”其 是 生产 铀 和 和 黄 铜 移 公司) 则 仿效 美 国 铝 公 司 的 作法 而 生产 厨房 
用 具 和 家 用 器 上 共 。 有 些 橡胶 公司 则 开始 开发 也 腕 化 学 的 渤 力 。 其 
它 公司 则 利 骨 其 分 上 本国 络 米 销售 别 约 厂家 所 市 造 的 各 种 各 样 的 产 
唱 。 也 是 在 本 世纪 三 十 第 做， 食品 公司 开始 利用 共 销 售 设备 来 经 
销 当时 自己 加 工 的 新 产品 系列 。 

这 些 公司 发 现 ,新 的 多 分 支 公司 结构 符合 新 策 酷 的 管理 需要 。 
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事实 上 , 杜邦 公司 的 经 理 们 在 1920 一 1921 年 的 经 济 衰退 时 期 , 就 
已 首次 建立 了 这 种 结构 以 应 付 其 多样 化 计划 所 造成 的 管理 挑 
战 . 久 公司 介入 涂料 ,染料 , 底片 . 纤维 和 化 学 制品 的 生产 后 ,使 现 
有 集中 的 ， 接 职能 划分 为 部 门 的 组 级 负担 过 重 。 这 个 结构 由 于 力 
不 从 心 ,无 靶 协 调 市 场 各 不 相同 的 . 几 种 产品 系列 的 货品 流程 , 以 
及 无 法 在 这 些 彼此 村 蜡 的 生意 种 类 之 间 分 配 资源 而 瓦解 了 。 其 结 
果 是 ,杜邦 公司 在 新 投资 方面 的 效益 甚 差 , 1921 年 ,只 有 老 产 品 炸 
药 生意 赚 了 钱 。 直 到 建立 了 单独 的 , 自主 的 、 结合 的 分 支 公 司 ,以 
处 理 炸 药 、 染 料 , 赛 璐 培 产品 .纤维 和 底片 .涂料 和 化 学 制品 以 及 人 
造 丝 的 生产 和 分 配 以 后 ， 这 些 主要 的 产品 系列 才 出 现 利 润 。 因 为 
杜邦 公司 长 期 以 来 就 共有 遍 大 且 具 效率 的 高 阶层 管理 ， 因 而 在 建 
立新 的 组 织 结 移 时 ， 它 并 不 象 通用 汽车 公司 那样 将 工作 重点 才 在 
总 办 事 处 的 建立 上 ， 而 是 着 便于 建立 并 规定 新 产品 分 支 公司 的 功 
能 和 结构 。 

由 通用 汽车 公司 .杜邦 公司 以 及 后 来 的 美国 橡 联 公 司 , 通 用 电 
气 公司 、 标 淮 石油 托拉斯 和 其 它 技术 先进 的 工业 中 的 企业 所 采用 
的 多 分 支 公司 结构 ,使 得 多 样 化 策略 制度 化 了 。 这 样 一 来 , 乃 促 和 进 
了 美国 经 济 中 技术 创新 过 程 的 系统 化 。 这 些 企 业 中 的 研究 部 门 要 


测定 新 产品 进入 市 场 后 的 销路 邵 何 ， 而 这 些 新 产品 或 者 是 由 总 公 、 


司 的 研究 人 员 设 计 出 ,或 者 是 由 分 支 公司 的 研究 人 员 设 计 出 ,或 者 
其 至 由 公司 外 部 的 人 员 所 开发 。 总 办 事 处 的 高 级 主管 解 聪 了 日 党 
经 营 决策 后 ,就 能 有 精力 来 确定 ,公司 的 经 理 们 是 否 能 从 加 工 和 分 
配 这 些 新 产品 中 赚 到 利润 。 如 果 他 们 认为 其 经 理 人 员 不 能 做 到 这 
态 ， 他 们 通常 就 把 这 些 新 产品 的 专利 权 转 让 给 其 避 公 司 。 和 如 果 他 
们 认为 其 经 理 人 人 员 可 以 完成 这 一 任务 ,而 且 新 产品 的 法 在 市 场 与 
读 公 司 具 前 的 一 个 销售 市 场 落 不 多 ， 则 指派 更 有 的 一 个 分 支 公 司 
从 事 读 种 新 产品 的 生产 和 销售 。 如 果 市 场 完 全 不 同 ， 则 成 立 一 个 
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新 的 分 支 公 司 。 虽 然 直 到 第 二 次 世界 大 战 井 发 时 ， 采 用 分 支 公 司 
的 组 织 结 构 的 多 样 化 工业 企业 仍然 很 少 ， 然 而 它 已 成 为 美国 现代 
工商 企业 量 有 年 气 的 组 织 形 式 。 


1941 年 以 后 的 现代 工商 企业 


在 美国 经 济 的 许多 部 门 中 ， 龙 其 是 在 生产 和 分 本 的 主要 部 门 
中 ， 第 二 次 世界 大 版 使 两 次 大 战 期 间 管 理 机 构 的 发 展 达 到 了 最 高 
上 里， 并 且 英 定 了 战 后 现代 工商 企业 和 美国 经 济 尺 人 成 长 的 时 期 . 仿 

首先 ,战争 期 间 对 新 的 ,技术 复杂 的 产品 ,诸如 合成 橡胶 ,高考 
bury. 雷达 , 电子 反 湾 艇 装置 以 及 各 式 各 样 武器 的 需求 ,促成 了 
科学 和 技术 知识 的 融合 集中 ， 并 大 大 加 快 和 推广 了 科学 在 美国 工 
业 中 被 系统 地 应 用 。 结 果 ,石油 公司 、 橡胶 公司 , 金属 公司 和 许多 
食品 公司 都 发 展 册 了 生产 各 种 化 学 制 唱 和 合成 物质 的 新 生产 能 
力 。 电 气 产品 和 无 线 电 公 司 ,不 论 是 大 公司 ,小 公司 ,新 公司 ， 老公 

司 , 都 购置 了 设备 以 生产 各 种 电子 产品 。 

其 次 ,动员 和 经济 的 需要 ,使 得 管理 和 控制 的 方法 得 到 了 融合 和 
推广 ,这 些 方 洁 以 前 主要 是 在 多分 支 公 司 结构 , 按 职能 划分 部 门 的 
大 型 结合 企业 中 才 得 到 了 了 利用。 战争 期 间 , 小 型 公司 (通常 只 是 必 
为 较 大 公司 下 面 的 分 包 者 3 也 都 学 会 了 进行 预测 ,会 计 作 炎 和 存 贷 
控制 的 现代 方 凌 。 

此 外 ,战争 带 来 了 1929 年 以 后 的 第 一 次 充分 就 业 。 一 个 全 国 
手 的 广大 市 场 持续 存在 的 远景 ,由 于 1946 年 初 图 会 通过 了 就 业 革 
而 得 到 了 进一步 的 保 还 ,该 法 案 使 联邦 政府 承担 下 述 交 务 : 维持 最 
高 的 就 业 水 平 以 及 由 此 而 产生 的 最 大 的 总 需求 量 。 这 种 支持 全 国 
性 广大 市 场 的 义务 的 兴 担 ， 加 上 工业 技术 和 增加 了 的 管理 方法 的 
知识 的 推广 ,所 有 这 些 都 预示 了 一 个 战 后 经 济 的 增长 ,而 在 利用 这 
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-经 济 增 长 方面 ， 大 型 结合 的 和 多 样 化 的 工业 企业 居于 最 有 利 的 
地 位 。 

事实 上 ， 第 二 次 世界 大 战 后 的 这 些 年 标志 着 现代 工商 企业 的 
胜利 。 在 联邦 政府 信守 承担 义务 的 有 利 形势 下 ， 总 需求 量 在 战 后 
的 二 十 年 闻 以 一 种 健康 的 增长 率 稳 步 成 长 ,国民 生产 总 值 5 以 不 变 
的 美元 值 计 算 ) A 1947 年 的 3,099 亿 美元 上 升 到 1969 年 的 
7,271 4,3550, 9 这 种 增长 提供 了 一 个 历史 上 空前 的 庞大 市 场 ; 地 
区 性 市 场 的 规模 变 得 与 十 九 世纪 末 全 国人 性 市 场 的 规模 一 样 大 。 在 
技术 方面 ,电子 革命 (包括 自动 化 ) 高 速 电脑 .新 型 塑料 的 发 展 , 人 
造 纤 维 ,金属 合金 以 及 持续 而 有 系统 地 把 科学 应 用 于 工业 上 下 ,这 一 
切 都 增加 了 生产 和 分 配 的 速度 和 数量 ,而且 也 扩大 了 应 用 管理 上 
的 有 形 之 手 的 需要 和 机 会 。 

在 金融 业 和 商业 以 及 许多 为 消费 者 的 服务 业 中 ， 战 后 庞大 的 
市 场 在 刺激 现代 工商 企业 的 发 展 上 可 能 比 技术 的 进步 更 为 重要 。 
新 的 电子 设备 诚然 大 为 增加 了 工作 的 速度 和 煞 重 。 但 同样 重要 的 
是 通过 分 支 机 构 的 建立 或 购置 而 使 市 场 交易 日 益 内 部 化 。 银 行业 
中 ,企业 的 成 长 是 经 出 增加 分 行 以 及 把 大 城市 ,郊区 和 上 州 区 域内 的 
许多 小 银行 合并 进 大 的 管理 网 络 。 在 食品 零售 业 中 ， 过 锁 商 店 继 
续 在 蓬勃 发 展 , 同 时 新 慌 汶 货 商 店 和 超级 市 场 都 广 芝 欢迎。 旅馆 、 
餐厅 、 甚 至 出 租 汽车 等 种种 服务 业 的 网 结 直 是 遍布 会 国 。 较 老 的 
大 量 销 售 的 零售 商 一 一 商品 连锁 商店 、 邮 购 公 司 和 百货 公司 
都 已 变 得 很 大 而 是 以 采用 多分 支 公司 的 组 织 结构 。 它 们 大 多 按照 
地 区 ,而 不 是 按照 产品 系列 来 设立 分 支 公司 ( 见 图 UD, h FER 
商店 大 量 增 长 的 著 果 ,小 型 .单一 单位 的 批发 商 和 零售 商 以 及 旅馆 
和 餐厅 的 数目 ， 在 第 二 次 世界 大 战 后 减少 的 速度 要 比 战 前 妊 何 时 
BOR. 

在 制造 业 和 通讯 业 中 ,技术 的 影响 最 天。 自动 化 电脑 .新 材 
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料 ( 如 吏 料 ) 增 加 了 现 有 的 大 批量 和 连续 作业 工厂 的 产量 ,而 且 使 
得 这 些 大 量 生产 技术 被 引入 许 银 尚未 采用 此 项 技术 的 、 较 老 的 工 
业内 。 居 此 ,生产 技术 的 进步 促进 了 结合 企业 数 重 的 持续 增加 ,并 
由 此 而 遗 成 了 人 和 遗 纤维 工业 ,造纸 工业 , 彼 玉 工业 和 某 坚 金属 加 工 
籽 中 的 塞 尖 奖 断 型 式 。 随 着 电视 取代 电影 和 收音 机 而 成 为 最 普及 
的 大 众 传 括 工具 ， 技 术 也 改变 了 大 众 传播 和 娱乐 工业 。 由 予 需 要 
不 大 的 资本 以 及 复杂 的 时 间 安 排 , 几 家 大 型 电视 广播 过 锁 商 (通常 
都 是 由 无 线 电 广播 连锁 商 转 变 而 成 )》 很 快 就 支配 了 该 工业 。 在 运 
输 业 中 ， 第 二 次 世界 大 战 前 由 早期 技术 创新 所 促成 的 发 展 趋势 加 
快 进行 了 。 航 空 公司 的 规模 和 复杂 性 都 已 增加 ,但 公司 数 上 月 未 变 。 
在 卡车 运输 业 中 出 现 了 更 多 的 大 公司 ， 不 过 仍然 是 大 公司 和 小 公 
司 同时 并 存 的 竞争 局 面 。 
技术 对 战 后 多 样 化 的 多 行业 公司 的 迅速 成 长 和 推广 具有 极其 
重要 的 意义 。 研 究 和 开发 工作 所 带 来 的 明显 效益 ， 使 得 越 来 越 多 
的 结合 企业 转向 经 多 样 化 而 扩充 钦 第 赂 。 它 也 促使 已 实行 多 样 化 
的 公司 进一步 介入 其 它 产 品系 列 。 到 了 本 握 纪 六 十 年 代 ， 几 平 所 
有 主要 的 化 学 制品 公司 ,橡胶 公司 . 玖 璃 公司 ,造纸 公司 ,电气 机 器 
公司 ,运输 车 辆 公司 和 许多 食品 公司 都 已 制造 于 种 或 十 种 以 上 的 、 
标准 工业 分 类 中 四 位 数组 的 不 同 工 业 种 类 的 产品 . 令 大 部 分 大 型 
的 金属 公司 、 石 油 公 司 、 机 器 制造 公司 则 在 制造 三 种 到 十 种 四 位 
数组 的 不 同 工 业 种 娄 的 产品 。 为 了 从 新 的 投资 赚 取 最 大 利润 ,到 
本 人 岂 纪 六 十 年 伐 时 ,几乎 所 有 这 些 企业 都 采用 了 多 分 支 公司 结构 ， 
它 具有 自主 的 .进行 经 营 的 分 支 公司 ,以 及 从 事 考 核 和 计划 工作 的 
总 办 事 处 。 l 
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天 的 利润 。 一 个 有 效 地 实现 了 多 样 化 的 企业 总 要 设法 拥有 许多 产 
.品系 列 , 每 种 产品 系列 各 处 于 产品 局 期 的 不 同 阶段。 

这 种 有 助 于 使 产品 创新 制度 化 的 多 分 支 公司 结构 ， 还 使 大 型 
.结合 企业 更 易于 适应 联邦 政府 在 军事 和 先进 的 科学 硬 设 备 方面 的 
需求 ,并 与 迅速 成 长 中 的 海外 市 场 取得 联系 。 在 冷战 期 间 , 政 府 需 
要 各 种 各 样 的 武器 装备 一 从 航空 母 舰 , 导 漳 .潜水 艇 到 常规 的 枪 
支 和 坦克 ， 以 及 美国 原子 能 委员 会 的 核反应 堆 和 美国 国家 航 宣 及 
太空 总 团 的 宇宙 飞船 及 其 全 部 装备 。 为 了 应 付 这 些 市 场 ， 公 司 中 
需 增添 一 个 单独 的 或 一 组 分 支 公司 ,以 负责 原子 能 ,武器 或 总 管 政 
府 订货 就 行 了 。 

在 现代 企业 最 近 的 发 展 中 ， 诲 外 市 场 具 有 比 战 后 政府 的 喜 求 
更 为 重要 的 意义 。 一 些 在 1914 年 以 前 建立 了 海外 领域 的 ,天 型 结 
合 的 食品 公司 和 机 器 制造 公司 ， 在 第 一 次 世界 大 战 后 继续 保持 了 
这 些 领 城 , 常 常 还 进行 了 扩充 。 在 本 扯 纪 二 十 年 代 时 ,少数 石油 公 
司 .化 学 公司 .橡胶 公司 和 汽车 公司 仿效 那些 先驱 者 公司 而 向 诲 外 
扩充 。 本 世纪 三 十 年 代 的 经 济 匡 条 减缓 了 向 海外 的 扩充 ， 而 第 二 
次 世界 厌战 则 几乎 完全 和合 之 陷于 停顿 。 接 着 在 本 世纪 五 十 年 代 和 
六 十 年 代 初 ， 尤 其 是 在 欧洲 共同 市 场 开放 之 后 ， 海 外 市 场 才 开始 
大 为 活跃 。 美 国 在 欧洲 的 直接 投资 从 1950 ie iy 07 亿美 元 上 升 至 
1970 年 的 245 [5,38 70.9 这 项 在 欧洲 的 第 二 次 “美国 的 挑战 ”是 由 
200 家 公司 充当 先锋 , 它们 在 美国 公司 海外 的 直接 投资 手中 点 了 
一 学 以 上 。 这 200 家 公司 丝 京 集 于 资本 密集 ,技术 鞠 进 的 工业 中 ， 
它们 都 是 多 样 化 的 结合 企业 ， 搂 着 又 采用 了 多 分 支 公 司 的 组 织 形 
R, 

Wohi EEEE R EE EE O 当 一 个 
公司 首次 开始 向 海外 扩充 时 ， 通 常 共 要 建立 一 国际 分 支 公司 来 管 
理 和 协调 海外 的 活动 ， 并 县 向 公司 的 高 级 主管 提出 有 关 投 资 决 策 
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的 建议 。 可 是 , 随 着 经 营 和 投资 问题 的 日 益 庞 大 和 复杂 ,国际 分 支 
公司 便 被 撤销 了 。 如 果 产 品 分 支 公司 相当 强大 ， 它 们 便 接 管 国际 . 
分 支 公司 中 那些 它们 已 在 国内 经 营 的 产品 系列 。 对 于 那些 仍然 集 
中 经 营 一 种 它们 点 支配 地 位 的 产品 系列 一 一 如 象 石油 , 钢 , 某 些 食 
曲 和 饮料 (如 可 口 可 乐 )- 一 的 公司 来 说 ， 则 按 不 同 地 区 来 建立 经 
营 分 支 公司 ， 每 个 分 支 公司 负责 全 球 一 主要 地 区 的 经 营 事 务 。 有 
少数 儿 家 多 国 公司 还 发 展 出 了 一 种 混合 的 结构 形式 ， 在 这 种 结构 : 
中 ,海外 的 既 理 在 某 些 事项 上 向 地 区 分 支 公司 虹 报 ,而 在 另 一 些 事 
项 十 则 向 产品 分 支 公司 呈报 。 在 所 有 的 情况 下 ， 多 分 支 公司 形式 
都 从 全 国 性 发 展 为 世界 性 的 ， 长 远 的 资源 分 配 问题 继续 由 总 办 事 
处 作出 决策 ,而 日 常生 产 的 协调 工作 财 继续 由 分 支 公司 负责 进行 。 

本 世纪 六 十 年 伐 时 SERNER HA T-A SE 
公司 的 主要 变种 。 这 就 是 联合 大 企业 。 联 合 大 企业 在 策略 上 《从 . 
而 也 就 是 在 其 投资 的 性 质 上 》 和 组 织 结构 上 沟 与 较 老 的 、 多 工业 
的 , 争 国企 业 不 同 。- 大 型 的 多 样 化 企业 主要 是 经 内 部 扩充 而 成 长 ， 
也 就 是 说 ， 经 在 与 它 原来 的 产品 系列 有 关 的 汇 业 中 进行 设备 和 人 
员 的 直接 投资 而 成 长 。 它 进入 的 市 场 都 是 其 管理 技术 、 工 艺 技 术 
和 和 销售 技术 及 其 组 织 的 资源 能 使 它 自己 具有 竞争 优势 的 那些 市 
场 。 反 之 ,联合 大 企业 则 完全 是 依 启 收购 现 有 的 企业 ,而 不 是 由 向 
自己 的 设备 和 大 员 进 行 直接 投资 而 扩充 ， 且 常常 收购 完全 不 相干 . 
领域 的 公司 。 除 了 少数 几 家 大 型 的 、 尚 未 充分 多 样 化 的 石油 公司 
(它们 正在 寻求 有 利 的 投资 ) 之 外 ， 进 行 收购 的 公司 并 不 总 是 属于 
资本 密集 型 ,大 量 生 产 , 大 量 分 配 的 工业 。 相 反 ， 它 们 常常 是 属于 
小 企业 仍 具有 竞争 性 的 那些 工业 ， 诸 如 纺织 工 业 和 海洋 运输 业 ， 
盛 者 属 玫 为 个 别 订货 生产 专 门 产品 的 那些 工业 ,诸如 机 床 工业 .图 
防 和 太空 工业 。 久 第 一 批 联合 大 企业 的 创建 人 所 以 实行 收购 不 棋 
干 领域 公司 的 策略 , 乃 是 因为 他 们 认识 到 ,自己 的 工业 继续 成 长 的 
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潜力 有 限 ， 并 且 也 知道 多 奉化 的 产品 系列 和 基于 产品 局 期 的 策略 
的 价值 。 税 收 方面 的 考虑 ,也 是 造成 某 种 收购 的 部 分 原因 , 恨 往 往 
不 是 实行 这 种 新 策略 的 基本 原因 。 进 行 收购 的 公司 通常 购买 尚未 
形成 寒 头 礁 断 工业 中 的 小 型 企业 。 因 为 许多 这 种 小 浏 企 业者 未 成 
为 和 炭 的 经 再 式 企业 ， 收 购 公司 有 时 能 向 它们 提供 新 的 管理 和 经 
4. mE 

”新 的 联合 大 企业 的 结构 反映 了 它 的 成 长 策 赂 ,@ 它 的 总 办 事 
处 很 小 ， 镍 收购 的 经 营 单位 要 比 大 型 多 样 化 企业 的 分 支 公 司 具有 
更 多 的 自主 权 。 联 合 大 企业 总 办 事 处 的 不 同 之 处 并 不 在 它 的 财务 
机 构 或 法 律 机 构 的 规模 或 其 中 的 职员 人 数 。 事 实 上 ， 许 多 联合 大 
企业 其 至 比 旧 有 的 、 多 样 化 的 大 公司 具有 更 多 的 财务 和 法 律 机 构 
职员 。 这 种 不 向 是 在 它 的 咨询 机 构 的 规模 和 功能 方面 。 联 合 大 企 
业 没 有 设立 采购 ,运输 ,研究 和 开发 、 销 售 、 广 告 或 生产 等 职能 部 
门 。 在 纯 粒 办 理 著 律 和 财务 事项 以 外 的 、 唯 一 的 职能 机 构 就 是 公 
司 计划 部 门 ( 亦 即 拟定 投资 策略 的 部 门 )。 因 此 ， 与 较 老 的 大 型 多 
幸 化 公司 相 比 ， 联 合 大 企业 可 以 更 加 一 心 一 意 地 集中 精力 从 事 新 
工业 和 新 市 场 的 投资 ， 更 易于 从 现 有 的 工业 和 现 有 的 市 场 脱 身 。 
但 另 一 方面 ， 联 合 大 企业 在 监督 和 评估 其 分 支 公 司 的 绩效 以 及 采 
取 措 施 改 善 其 分 支 公司 的 经 营 活动 方面 ， 效 果 却 差 得 多 。 它 们 既 
无 人 力 、 也 无 办 法 来 帮助 经 营 不 车 的 分 支 公司 进行 整顿 和 提高 。 
此 外 ， 由 于 联合 大 企业 没有 集中 的 研究 和 开发 复杂 技术 的 设备 和 
专家 ， 因 而 不 能 有 规律 地 和 系统 地 把 新 程序 和 新 产品 引进 生产 。 
联合 大 企业 的 经 理 人 员 都 变 成 了 几乎 纯粹 的 、 在 长 远 的 资源 分 配 
方面 的 专家 。 可 是 ,他 们 又 与 银行 和 信托 基金 的 经 理 有 所 不 同 ,他 
们 是 进行 直接 投资 ,而 且 对 读 项 投资 的 管理 负 有 完全 责任 ,他 们 不 
十 进行 闻 接 的 有 价 证 券 的 投资 ， 这 种 投资 通常 对 经 营 锁 雍 并 不 负 
ARE. 
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正如 联合 大 企业 的 历史 所 显 未 ， 第 一 次 世界 大 战 后 大 型 工商 
企业 在 经 营 和 组 织 方面 的 改变 ， 对 于 长 远 策略 的 制订 和 资源 分 派 
规划 的 影响 程 岩 ,去 比 对 短期 的 ,日 常 经 营 活 动 的 影响 程度 大 。 在 
.结合 企业 (不 管 是 分 支 公 司 或 总 公司 ) 的 组 织 内 部 ， 管 理 职能 部 门 
的 方 法 不 断 得 到 改善 ， 但 并 没有 发 生根 本 性 的 改变 。 协 调 产品 流 
程 和 信息 交流 的 方法 愈 来 全 复杂 。 然 而 ,不 论 是 部 门 与 部 门 闻 的 ， 
.还 是 部 门 内 部 的 活动 ,都 没有 发 生根 本 的 改变 。 另 一 方面 , 当 采 取 
多 分 支 公司 形式 的 多 样 化 企业 扩大 其 活动 时 。 它 们 的 高 阶层 管理 
-组 织 也 会 因 增 加 了 一 组 高 级 主管 而 得 到 扩大 《这 些 高 级 主管 是 被 
任命 来 负责 许多 从 事 经 营 活动 的 分 支 公司 的 )。 新 的 联合 大 企业 
也 设立 了 类 候 的 总 办 事 处 ， 只 是 协助 其 工作 的 职能 机 构 的 大 员 较 
少 。 即 使 是 那些 尚未 实现 多 样 化 的 少数 工业 企业 ,以 及 大 型 , 单 功 
:能 的 ,大 量 销 售 和 服务 的 企业 也 都 扩大 了 自己 的 高 阶 屋 管理 组 织 。 
二 十 世纪 下 半 叶 ,高 阶层 管理 已 经 形成 集体 管理 , 它 的 注意 力 越 来 
. 越 集中 于 长 远 的 资源 分 配 上 。 


现代 工商 企业 支配 地 位 的 取得 


第 二 次 世界 厌战 后 ， 大 型 经 理 式 的 企业 变 得 更 为 强大 了 。 它 
在 美国 经 济 插 动 中 所 泊 的 比重 日 益 增 加 ， 在 欧洲 和 世界 其 它 池 区 
的 工业 生产 中 ， 也 占有 超 来 越 大 的 比重 。1947 年 , 美国 200 家 最 
大 的 企业 5 其 中 有 许多 尚未 完全 多 样 化 或 分 支 公司 化 ?就 占有 制造 
业 增 加 价值 的 30%、 和 全 都 制造 公司 资产 额 的 4 和.2%。 到 了 
1963 Æ, 当 这 些 企业 的 大 部 分 都 已 采 到 新 策略 和 新 的 组 织 结 构 之 
.后 ,其 增加 价值 右 A, Wrk 56.396, $4 1968 年 ， 后 者 上 
HA 60.945,69 3k Epig X 65 dis RA T AEIICHE IO de ERE 89 48 
部 分 ， 并 且 提 供 了 工业 研究 和 开发 方面 非 政 府 人 员 中 的 天 部 分 。 
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这 些 公司 都 是 第 二 次 世界 大 战 和 二 十 年 冷战 期 间 政府 的 主要 承包 
商 。 它 们 也 是 向 政府 的 原子 能 计划 和 太空 计划 提供 硬 设 备 的 公 
司 。 它 们 还 是 继续 对 欧 训 和 其 他 海外 生意 人 提出 “美国 的 挑战 ?的 
公司 。 m 

LEHE ix EROR PEUT BEP RES ERR ILE, H 
TH TRIERS HEERE CARERS DAN AA. 
第 二 次 世界 大 战 ,冷战 或 者 商业 周期 的 持续 波动 到 来 时 ,个 则 企业 . 
或 者 即使 把 该 种 管理 机 构 作 为 整体 来 看 所 作出 的 反应 一 一 有 些 反 
应 是 成 功 的 ， 而 另 一 些 旭 这 到 失败 。 上 面 所 作 的 简短 回顾 也 不 难 . 
备 论述 高 效率 和 大 量 地 利用 资源 时 的 成 本 和 效益 。 

这 一 简短 回顾 的 昌 的 只 是 要 强调 下 述 事 实 : 到 本 世纪 二 十 年 
代 时 ,现代 工 商 企业 已 在 美国 达到 其 成 熟 期 。 在 管理 的 协调 证 明 
比 市 场 的 协调 更 为 有 利 可 图 一 一 亦 即 管理 上 的 有 形 之 手 已 经 显示 : 
其 价值 一 -的 那些 经 济 部 门 中 ， 现 代 工 商 企业 继续 得 到 了 蓬勃 发 
展 和 扩展 。 美 国 工商 企业 和 美国 经 济 中 根木 性 的 组 织 改 变 是 在 第 
一 次 世界 大 战 前 发 生 的 ; 而 且 所 以 发 生 这 种 改变 ,万 是 对 十 九 世 绽 . 
中 叶 开 始 的 ,深刻 的 市 场 和 技术 改变 所 作出 的 一 种 反应 。 
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结论 ; 美国 企业 的 管理 革命 
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新 的 经 济 功能 一 一 即 经 管理 而 进行 流量 的 协调 和 资源 的 分 配 一 一 
的 出 现 , 以 及 执行 这 一 经 济 功能 的 ,经 济 人 的 一 个 新 亚 种 一 一 支 奈 
经 理 一 一 的 话 生 。 技 术 的 创新 、 人 口 的 迅速 增长 和 扩散 以 及 人 均 
收入 的 增加 ,使 生产 和 分 配 过 程 更 为 复杂 ,同时 也 增加 了 经 此 两 过 
程 的 物质 流动 的 速度 和 数量 。 现 有 的 市 场 机 制 道 常 已 不 再 能 有 有 效 
地 协调 这 些 流量 。 新 技术 和 扩大 中 的 市 场 因而 首次 引起 了 管理 的 
苏 调 的 必要 性 。 为 了 执行 这 一 功能 ， 企 业 家 建立 了 多 单位 工商 企 
业 ， 雇 用 了 管理 它们 所 顺 的 经 理 人 员 。 当 新 企业 能 够 协调 当前 的 
物质 该 量 使 之 成 为 有 利 可 图 后 ， 经 理 人 员 还 要 为 未 来 的 生产 和 分 
配 分 派 资源 。 随 着 技术 变 得 更 为 复杂 和 具有 更 高 的 生产 率 ， 随 着 
市 场 继续 在 扩大 ， 这 些 经 理 人 员 乃 承担 了 在 美国 经 济 最 重要 的 一 

些 部 门 中 的 指挥 重任 。 


机 构 发 展 的 一 般 格局 


镶 单 地 总 结 一 下 机 构 发 展 的 一 般 略 局 央 能 突出 表明 ,这 种 新 
功能 和 新 阶层 的 出 现 , 对 于 了 解 美 列 经 许 史 来 说 所 其 有 的 重要 性 。 
这 种 总 结 表 明 ， 历 史 经 验 是 如 何 证 实 了 本 书 在 前 言 中 所 提出 的 几 
个 一 般 论点 。 它 为 关心 工业 组 织 和 公司 理论 的 经 济 学 家 ， 以 及 关 
心 美国 经 济 中 的 新 阶层 及 其 势力 不 类 增长 的 历史 学 家 提出 了 研究 
葛 领 域 。 虽 然 这 一 总 结 只 先 及 了 美国 的 管理 机 构 ， 和 但 毕 能 为 分 析 





和 说 明 其 它 国家 把 济 中 管理 机 构 的 历史 .提供 有 益 的 思路 。 

必须 强调 指出 、 多 单位 的 工商 企业 力 是 一 种 现代 的 现象 。. 
、1840 年 时 , 在 美国 还 不 存在 这 秋 企 业 。 当 时 经 济 活动 药 规 槛 尚未: 
大 到 是 以 使 管理 的 协调 能 比 市 场 的 协调 具有 更 高 的 生产 率 ， 从 而 
更 为 有 利 可 图 。 建立 多 单位 企业 的 必要 和 机 会 并 不 存在 。 少 数 现 
代 公 司 的 原 浒 一 一 纺织 工厂 和 斯 普宁 非 尔 德 兵工厂 一 一 仍然 保持 
为 单一 单位 的 企业 。 景 星期 的 多 单位 企业 一 一 美国 银行 一 一 变 得 - 
极其 强大 ,并 且 也 正 是 由 于 它 的 过 于 强大 的 势力 ,成 了 使 其 天 折 的 
部 分 若 因 。 一 直到 煤 能 担 供 床 价 和 方便 的 能 源 ，、 以 及 铁路 能 提供 ， 
迅速 和 有 规律 的 全 天 杞 运输 时 为 止 ， 管 理 生 产 和 分 配 过 程 的 方法 
和 到 百年 前 的 管理 方法 基本 上 没有 什么 差别 。 所 有 这 些 过 程 《 包 . 
括 运输 和 财务) 当时 都 是 由 老板 自行 管理 的 小 型 公司 来 执行 的 。 

景 早 的 现代 企业 是 为 了 管理 新 的 铁路 公司 和 电报 公司 的 作业 
而 建立 起 来 移 那 些 企业 。 对 列车 运行 和 运输 流量 进行 管理 协调 ， 
这 对 于 旅 次 的 安全 以 及 在 横贯 金 境 的 铁路 上 高 效率 地 运输 各 种 各 
样 的 货物 来 说 ， 乃 是 必 不 可 少 的 。 要 在 电报 线路 上 传递 数 以 千 计 
药 讯 息 , 这 种 协调 也 极为 必要 。 在 其 它 形式 的 运输 和 通讯 中 ,如 果 
运输 量变 化 不 大 ,或 者 运行 速度 较 慢 , 则 协调 的 必要 性 就 较 任 ， 而 
大 企业 的 出 现 也 较 惕 。 当 软 船 公司 和 城市 运输 公司 的 规模 扩大 
后 ， 它 们 很 容易 采用 已 由 铁路 业 完善 化 了 的 程序 。 而 当 上 长途 电话 
技术 的 发 展 使 全 国 性 抑 电 话 系统 得 以 建立 时 ， 从 事 紫 项 经 营 的 企 
业 则 接 照 西部 联盟 公司 的 方式 进行 组 织 。 

分 配方 面 新 的 速度 和 数量 导致 了 销售 上 的 革命 。 多 单位 企业 
开始 协调 大 为 扩充 了 的 、 从 生产 者 至 消费 者 的 货品 流程 。 商 品 经 
销 商 、 经 车 全 系列 产品 的 大 批发 商 以 及 新 的 、 大 量 销 食 的 零售 商 - 
(百货 公司 .邮购 公司 和 连锁 商店 》 dE SUA D b RE e D t ARE 
—3B. BATYSEHE DEG EE LONE, GEHE TRE DARET MERO S ADAE 
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和 企业 中 ， 它 们 的 工艺 性 质 人 允许 把 几 个 生产 过 条 省 于 一 个 单一 的 
工厂 内 来 进行 评 本 内部 化 >。 最 早 的 现代 经 理 人 员 也 出 现在 这 焙 
的 工业 中 ,一旦 它们 更 集约 地 使 用 能 源 或 者 当 机 器 、 工 厂 设计 和 
管理 程序 得 到 改进 时 ， 它 们 的 产量 就 会 范增 。 当 生产 一 定数 量 的 
产品 所 希 工 人 数 减 少 有 时， 从事 监 督 这 些 流程 所 淮 的 经 理 人 员 数 
却 在 增加 。 大 量 生产 的 工厂 于 是 变 成 经 理 密集 型 的 企业。 然而 ， 
只 要 这 些 工厂 的 产品 能 被 新 的 大 景 销售 的 商人 高 效率 地 加 以 分 
乱 , 网 制造 企业 仍 能 保持 小 型 。 即使 是 这 类 最 大 新 制造 厂 , 只 需 20 
名 左右 的 经 理 人 人 员 即 可 加 以 管理 。 

ERI. 如 果 大 量 销 售 的 商人 不 能 提供 为 分 配制 造 企业 所 生产 
葛 大 量 产品 所 需要 的 服务 ， 这 个 企业 就 会 变 大 。 当 制 进 厂商 建立 
了 自己 的 销售 和 分 配 网 络 ， 按 着 又 建立 起 自己 的 广泛 的 采购 组 织 
甜 ， 现 代 工 业 企业 即 宣 告 诞生 。 通 过 使 大 量 生 产 和 大 晤 分 配 相 绪 
合 ， 它 们 就 能 利用 管理 的 手段 协调 货物 从 原料 供应 商 经 生产 和 分 
和 配 过 程 直 到 有 零售 高 或 最 终 消 费 者 之 间 的 高 额 流量。 

在 所 有 这 些 新 企业 一 一 铁路 公司 ,电报 公司 ,大 量 销 售 商 以 及 
大 量 上 生产 商 一 ~ 中 ,必须 建立 管理 层级 制 ,以 便签 理 儿 个 经 营 单 位 
并 协调 和 监督 它们 的 活动 。 铁 路 公司 在 管理 其 庞大 的 地 区 性 系统 
时 ,或 者 西部 联 盘 公 司 在 管理 其 全 阔 性 的 企业 时 ,都 必须 雇用 大 批 
欧 管 理 人 员 , 其 中 包括 几 个 级 别 的 中 层 经 理 人 员 。 另 一 方面 ,在 销 
镶 企 业 和 未 结 侣 的 夫 量 生产 的 企业 中 ,以 及 在 所 有 的 轮船 公司 、 城 
市 运输 公司 和 公用 事业 公司 (除了 其 中 最 大 的 公司 ) 中 ， 管 理 户 级 
得 都 还 较 小 。 但 一 旦 一 个 企业 把 大 量 生产 和 大 量 分 配 相 结合 以 
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后 ,其 管理 机 构 就 会 变 得 比 运输 企业 和 通讯 企业 的 管理 机 构 更 大 。 
”一 旦 这 样 一 种 管理 层级 制 成 功 地 接管 了 协调 流量 的 功能 ， 经 
午 人 员 力 求 确保 其 本 身 作 为 创造 利 询 机 构 的 企业 能 获得 上 成功 这 样 
一 种 有 望 ， 就 会 构成 要 求 其 企业 持续 成 长 的 强大 压力 。 这 釉 成 长 
通常 都 是 两 种 避 然 不 同 的 扩充 策略 的 结果 。 一 种 策略 是 防御 性 的 
或 消极 的 ， 其 根源 是 希望 确保 安全 。 这 种 策略 的 且 的 是 要 防止 供 
应 来 源 或 者 产品 和 服务 的 销路 被 切断 ， 或 者 是 要 限制 新 的 竞争 者 
.进入 读 行 业 。 另 二 种 策略 则 是 比较 积极 的 。 它 的 目的 是 增加 新 的 
单位 ,通过 管理 协调 的 办 法 ,以 做 到 更 集约 地 利用 现 有 的 设备 和 人 
员 。 这 种 积极 性 的 成 长 可 以 认为 是 生产 性 的 扩充 ， 而 消极 性 的 或 
防御 性 的 成 长 则 是 非 生产 性 的 扩充 。 前 者 经 降低 单位 成 本 而 提高 
Hz PUR , ifa Ji A IEEE BB ESCEL. 
在 铁路 企业 和 电报 企业 前 成 长 过 程 中 ， 积 极 的 和 消极 的 这 两 
种 动机 都 具有 重要 意义 。 建 立 或 收购 进入 其 它 主要 商业 中 心 的 线 
路 来 扩充 系统 的 作法 ， 有 有 助 于 确保 现 有 设 甸 和 人 员 得 到 更 充分 的 
利用 。 在 过 接线 路 和 现 有 运输 的 最 高 流 革 不 能 配套 前 情况 下 ， 效 
` 益 疱 其 显 奖 。 这 种 扩充 也 用 来 防止 客 货运 的 基本 来 源 被 竞争 的 铁 
路 公司 村 走 ， 或 者 防止 竞争 对 手 取得 客 货运 米兰 。 在 全 国 基本 运 
和 输 网 络 一 旦 完成 之 后 ,建立 或 收购 线路 的 作法 就 成 了 防御 性 的 .而 
不 是 生产 性 的 成 长 ， 这 已 经 成 了 一 条 准则 。 由 于 现 有 线路 的 运载 
能 力 已 能 满足 当前 客 货运 量 的 需要 ， 因 而 建立 或 收购 另外 的 线路 
的 作法 ， 几 乎 完 金 是 出 自 采 取 防 御 性 措施 的 结果 。 这 种 扩充 的 代 
价 妥 比 由 于 更 有 效 地 协调 了 流量 而 可 能 得 到 的 节约 大 得 多 。 基 
此 ,十 九 忆 纪 八 十 年 代 和 九 十 年 代 庞大 的 铁路 系统 的 建立 ,导致 了 
铁路 企业 非 生产 性 的 ,而 不 是 生产 性 的 扩充 。 
防御 性 动机 对 现代 销 骨 企业 的 重要 性 就 较 小 。 因 为 销售 商 通 
常 都 具有 许多 供应 商 ， 因 此 ， 他 们 很 少 有 可 能 受到 存货 告 竟 的 威 


:574 


苏 。 他 们 要 想 切 断 其 竞争 者 的 供应 来 源 的 机 会 也 不 和 多。 只 是 在 很 
少 的 场合 下 , 当 加 工 广 商 无 法 按照 自己 所 要 求 的 价格 .质量 和 数量 
提供 产品 对 ， 销 伺 商 才 会 介 人 制造 业 。 取 得 昂贵 的 制造 工厂 所 付 
出 的 代价 ,一 般 都 超过 了 由 于 能 更 有 效 地 协调 流量 而 得 到 的 利益 。 
也 不 存在 需要 实行 向 前 结合 的 防御 性 动机 。 对 批发 商 来 说 ， 收 购 
他 们 的 客户 并 没有 什么 好 处 。 至 于 堆 售 商 ， 则 已 处 在 分 配 线 的 终 
端 ,并 无 向 前 结合 的 可 能 。 

周 此 ,大 量 销 售 的 商人 成 长 的 基本 策略 ; 乃 是 一 种 生产 性 的 扩 
充 的 策略 。 他 们 经 过 增添 新 的 分 支 机 构 和 新 的 产品 系列 而 实现 扩 
充 , 这 样 就 使 他 们 能 够 更 充分 地 利用 其 集中 化 的 采购 谈 施 .货品 处 
理 设施 和 管理 设施 。 银 行 及 其 它 金 融和 服务 企业 在 二 十 世纪 也 采 
取 了 一 种 类 亿 的 、 上 生产 性 的 扩充 的 策 咯 。 它 们 经 过 增添 新 的 分 行 
或 分 支 机 构 而 成 为 大 型 经 理 式 的 企业 ， 这 种 作法 使 它们 能 够 更 集 
约 地 利用 它们 集中 化 的 服务 和 设施 。 

当 制 造 厂 商 感到 现 有 的 销 此 商 不 适合 其 分配 需 要 时 ， 他 们 就 
”会 介入 大 量 分 配 的 领域 ,对 这 些 制 造 厂商 来 说 ,他 们 扩充 的 动机 上 既 
是 防御 性 的 ,又 是 生产 性 的 。 他 们 建立 自己 的 销售 组 织 .接着 又 建 
并 自己 的 采购 组 织 的 最 初 动机 是 积极 性 的 ; 在 开始 的 时 候 , 采 购 和 
销售 网 络 的 建立 ,对 于 保证 实现 管理 的 协调 (这 种 协调 是 充分 利用 
他 们 的 生产 设备 所 必需 的 ) 来 说 是 必 不 可 少 的 。 这 些 制 造 厂商 经 
过 建立 这 种 销售 ,采购 和 运输 设施 而 使 管理 的 协调 成 为 可 能 ,这 是 
实现 他 们 产品 的 大量 生产 和 大 重 分 配 所 必需 的 ， 但 也 给 这 些 企业 
提供 了 一 道 强 有 力 的 .限制 其 竞争 对 手 的 屏障 。 

如 一 方面 ,向 后 介 人 以 控制 材料 的 结合 ， 则 往往 是 防御 性 的 ， 
而 很 少 是 生产 性 的 。 当 供应 商 为 数 众 多 而 且 获 处 各 地 时 〈 如 象 食 
赐 公 司 和 烟草 公司 ?, 则 向 后 的 结合 就 是 生产 性 的 。 这 时 ， 建 立 广 
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产品 的 高 客流 量 。 但 如 供应 商人 数 不 多 或 者 可 由 少数 企业 轻易 控 
制 ， 则 扩充 就 是 防御 性 的 了 。 头 量 生 产 的 厂商 总 想 确保 至 少 能 控 
制 某 些 原料 或 半成品 原料 的 来 涛 。 他 们 也 清楚 ， 如 果 衣 阻 止 他 入 
获得 这 些 供 应 ， 对 他 们 也 是 有 利 的。 不 过 经 过 改进 流程 而 带 米 的 
节约 ,往往 不 能 插 偿 此 种 投资 所 付出 的 重大 代价 。 

在 大 型 结合 的 工业 企业 的 持续 成 长 中 ,积极 的 动机 将 会 世 现 ， 
而 且 将 比 防御 性 的 动机 想 着 更 大 的 作用 。 正 如 销售 商 一 样 ， 工 业 
家 会 不 断 在 国内 和 海外 设置 新 的 分 支 销 售 办 事 处 。 销 售 客 的 增加 
反 过 来 浆 将 导致 制造 设备 的 扩充 和 采购 组 织 的 扩大 。 这 些 工业 公 
悦 也 将 增加 新 的 产品 系列 ,以 恒 更 集约 地 利用 其 采购 ,销售 和 加 工 
设备 。 这 种 增加 反 过 来 又 塞 求 建立 新 的 设备 。 销 售 到 产品 的 市 场 
和 销售 主要 产品 系列 的 市 场 是 不 同 的 ， 这 就 要 求 建立 新 的 销售 部 
门 。 为 了 更 充分 地 利用 分 配 圆 络 而 生产 的 产品 系列 ， 通 常 都 圳 要 
建立 新 的 制造 和 采购 单位 。 不 久 这 些 企业 便 发 现 ， 只 需 生 产 和 销 
管 能 名 利用 其 技术 能 力 和 管理 经 验 的 产品 ， 它 们 就 能 有 利 可 图 。 
象 这 样 的 向 需要 新 市 场 的 ,新 的 产品 系列 的 介 人 ,并 不 是 为 了 保护 
它们 自己 的 供应 来 源 或 产品 销路 ， 也 不 是 为 了 反对 别人 而 采取 的 
预防 性 措施 。 它 们 的 目的 乃 是 为 了 持续 利用 现 有 的 资源 并 开发 新 
“的 资源 。 

由 于 大 型 结合 的 工业 企业 要 比 销 此 企业、 运输 企业 和 通讯 企 
业 在 更 为 广泛 的 地 区 上 执行 更 为 多 样 化 的 各 种 功能 。 所 以 持续 成 
长 的 潜力 也 就 较 大 。 铁 路 公司 和 电报 公司 的 设备 和 管理 技巧 不 能 
轻易 地 转移 到 其 它 的 经 济 活动 中 。 销 售 公司 邮 轩 在 制造 炎 的 投资 
较 少 ,而 且 也 上 斤 季 不 存在 氟 使 它们 介 人 制造 业 的 压力 ,因而 依然 保 
留 为 销售 公司 的 状态 。 它 们 的 扩充 受到 能 够 有 效 地 利用 其 集中 化 
的 采购 和 其 它 设施 的 分 支 机 构 的 数量 的 限制 。 人 金融 公司 和 各 种 这 
类 企业 的 情况 出 大 致 相仿。 
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反之 ,大 型 结合 的 工业 企业 由 于 其 有 庞 天 的 销售 .制造 .采购 、 
原料 生产 .运输 和 研究 等 名 方面 的 设备 ,因而 所 有 更 为 广泛 的 各 种 
资源 可 以 转移 到 销售 于 其 它 市 场 的 其 它 产 品 的 生产 和 分 配 上 。 这 
些 大 型 答 理 层 级 制 中 的 高 级 主管 曾 在 各 种 不 同类 型 的 经 济 活动 中 
受过 培训 ,因而 和 只 执行 一 种 基本 功能 一 一 如 金融 ,销售 、 运 输 和 
通讯 一 一 的 企业 中 的 高 级 主管 相 比 ， 前 者 具有 更 商 的 制造 新 产品 
并 在 新 市 场 中 加 以 销售 的 能 力 。 此 外 ， 由 于 大 型 结合 的 工业 企业 
. 比 其 它 种 类 的 生意 企业 具有 更 多 的 、 不 同类 型 的 经 营 单 位 ， 因 而 
这 些 单位 利用 不 足 的 可 能 性 也 就 比较 大 。 在 这 种 企业 内 ， 所 有 的 
单位 均 以 相同 的 速度 和 能 力 运转 的 情况 是 极为 军 见 的 。 这 种 不 平 
衡 现象 造成 了 促使 公司 成 长 的 经 常 性 压力 ,® 不 论 企 业 是 被 利用 
现 有 的 物质 资源 和 人 力 资源 的 必要 性 所 驱使 ， 还 是 受到 了 可 以 利 
用 其 资源 的 新 市 场 的 来 临 的 诱导 , 它 的 趋势 总 是 向 下 述 方向 发 展 ， 
即 ， 现 有 的 圳 求 和 技术 将 创造 出 管理 协调 的 需要 和 机 会 。 这 种 生 
产 性 的 扩充 生来 就 比 了 路 御 性 的 防 充 更 为 有 利 可 图 。 企 业 向 该 方向 
发 展 的 识 度 是 与 其 资源 的 性 质 . 经 理 人 员 的 技能 ,以 及 这 些 资源 和 : 
技能 向 其 它 新 产品 .新 服务 和 新 市 场 的 可 转移 性 密切 相关 的 。 
在 对 大 量 生产 和 大 量 分 配 进行 管理 协调 能 带 来 利润 的 那些 工 
业 中 ， 少 数 大 型 狼 向 结合 的 公司 很 快 就 取得 了 支配 地 位 。 集 中 和 
罕 头 奉 断 的 局 面 就 会 出 更。 这 是 管理 协调 的 喜 要 和 追求 利润 的 绪 
蜡 。 如 果 市 场 和 技术 不 能 给 制造 企业 或 加 工 企 业 带 来 竞争 优势 
则 大 型 的 大 量 销售 的 零售 商 就 会 出 现 ， 越 来 越 起 着 协调 产品 流程 
的 作用 。 但 由 于 这 些 流 程 的 数量 庞大 而 且 复杂 ， 许 多 小 型 供应 商 
和 分 配 产 5 包括 搞 客 和 货物 转运 高 ?继续 对 流程 起 着 辅助 和 平衡 作 
用 。 不 过 他 们 的 功能 补充 了 更 天 的 经 济 体系 ， 并 且 也 被 大 量 生 产 . 
商 和 大 量 销 从 商 的 协调 活动 结合 进 了 这 个 更 大 的 经 济 体系 之 中 。 
虽然 管理 的 协调 是 实现 美国 经 济 现代 任 过 程 中 前 一 项 基本 功 
"n 





能 ， 却 很 少 受到 经 讲学 家 的 注意 。 许 多 人 都 满足 于 亚当 ， 斯 密 的 
说 法 ， 认 为 劳动 的 分 工 反 蜡 了 市 场 发 展 的 程度 。 他 们 与 乔治 元 
落 阁 勒 一 样 ， 认 为 技术 和 市 场 改 进 下 的 自然 反应 是 企业 活动 的 日 
益 专 业 化 以 及 这 些 企业 所 属 该 工业 中 级 向 结合 的 解体 。. 合 这 种 分 
析 对 1850 年 以 前 的 情况 来 说 ,有 其 历史 正确 性 ， 但 对 于 完成 了 运 
输 和 通讯 方面 基础 设施 后 的 经 济 体 系 却 不 适 切 。 除 了 忽视 押 史 的 
经 验 之 外 ,这 种 观点 还 错 在 未 能 考虑 下 述 事 实 ， 即 : 几乎 由 定义 就 
可 了 解 ,如 果 想 太 到 大 量 销 此 的 市 场所 笑 村 的 高 额 产量 , 虽 日 益 增 
加 的 专业 化 必然 要 求 有 更 为 仔细 的 规划 来 协调 。 

经 讲学 家 也 经 常 不 能 把 管理 的 协调 与 公司 理论 联系 起来 * 例 
如 :通过 仔细 协调 流 经 生产 和 分 配 过 程 的 流量 而 造成 的 节约 , 爱 比 


通过 增加 生产 或 分 配 单 位 的 规模 (用 资本 设备 或 工人 人 数 来 表示 ? 


而 遗 成 的 大约 多 得 多 。 把 企业 仅仅 定 尽 为 一 个 工厂 或 者 即使 是 许 
多 工厂 ,从 而 不 考 虚 管理 协调 的 必用 的 性 何 公司 理论 ,都 是 远 运 脱 
LES 

此 外 ， 管 理 和 的 协调 也 有 助 于 说 明 一 个 被 经 济 学 家 解释 为 歼 差 
的 重要 问题 ， 那 就 是 产 员 的 增长 额 往 往 大 于 投入 的 增长 烙 。 毫 无 
3I ,产品 度量 通过 生产 和 分 配 过 程 的 可 度 和 均衡 性 .以 及 组 组 这 
些 浇 程 的 方式 必然 会 影响 到 产量 和 单位 践 本 。 除 非 经 济 学 家 能 够 
对 管理 协调 的 动能 加 以 分 析 ， 否 则 公司 理论 将 仍然 基本 上 是 一 下 
产 理 论 。 组 织 机 构 ( 生 产 要 素 通 过 它 才 得 以 结合 ) 不 仅 调 节 着 主要 
经 济 部 门 中 当前 的 产品 流程 , 它 还 要 为 未 来 的 经 济 活 动 分 配 资源 ， 
因而 更 值得 经 济 学 家 注 痢 。 


经 理 人 员 的 支配 地 位 


历史 学 家 和 经 济 学 家 都 未 能 考虑 现代 工商 企业 兴起 的 影响 。 
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他 们 曾经 研究 过 创立 现代 工商 企业 的 企业 家 ， 但 大 都 是 以 道德 观 
点 而 不 是 以 分 析 观 点 来 研究 问题 。 他 们 所 关切 的 不 外 是 ;那些 人 是 
剥削 者 ( 强 姿 企业 家 ) 还 是 创业 者 (工业 政治 家 》。 历 史学 家 也 曾 执 
迷 于 金融 家 ,这 些 金融 家 曾 于 一 短暂 时 期 内 给 运输 企业 , 通 迅 企业 
和 某 些 工业 企业 分 配 资 金 , 因 曾 羞 来 好 傅 控 制 了 主要 的 经 济 都 门 。 
然而 他 们 却 儿 乎 完全 不 曾 注意 经 理 人 员 ， 由 于 经 理 人 员 是 在 执行 
一 种 新 的 基本 经 济 功能 ， 所 以 他 们 在 美国 经 济 的 运转 中 所 起 的 作 
用 ,要 化 那些 强盗 企业 家 ,工业 政治 家 或 金融 家 所 起 的 作用 重要 得 
多 。 历 史学 家 在 观察 美国 经 济 体 系 的 发 展 时 ， 往 往 比 较 关注 家 族 
式 (也 即 企业 家 式 ) 资 本 主义 的 延续 ， 而 不 关心 经 理 式 资本 主义 的 
扩展 。 

本 世纪 初期 ， 美 国 的 经 济 体系 仍然 含有 人 金融 的 资本 主义 和 家 
族 式 的 资本 主义 的 要 素 。 经 理 式 的 资本 主义 尚未 居于 支配 地位 。 
如 果 设 备 的 原始 成 本 其 高 ， 就 象 铁路 ,电报 ,城市 运输 公司 和 其 它 
公用 事业 一 样 ， 财 曾 在 企业 的 集资 上 起 过 重要 作用 的 投资 银行 家 
和 其 他 金融 中 间 人 就 会 继续 参与 未 来 资源 分 配 的 决策 。 如 果 初 期 
的 资本 费用 低 卫 高 额 产 量 能 够 提供 扩充 的 资金 ， 就 象 大 量 销售 商 
一 样 ， 则 创立 该 公司 的 企业 家 及 其 家 族 就 会 继续 在 高 阶 屋 的 管理 
决策 中 具有 发 言 权 。 但 是 在 1917 年 以 前 ,企业 家 家 族 丰 银 行 的 代 
表 已 经 几乎 从 未 参与 为 协调 当前 的 产品 流量 所 不 需 的 ,有 关 价 格 ， 
产量 . 交 货 .工资 和 雇用 人 员 等 中 阶层 管理 的 决策 。 即 使 在 有 关 资 
源 分 配 的 高 阶 屋 决策 中 ， 他 们 的 权力 也 仍然 基本 .上 是 属于 消极 性 
的 .他 们 可 以 说 不 ,但 是 除非 他 们 本 人 也 是 同一 工业 其 识 局 一 公司 
内 具有 长 期 经 验 、 受 过 培训 的 经 理 , 否 则 他 们 就 既 饼 乏 入 息 ， 又 缺 
少 经 验 提 出 正面 性 的 抉择 方案 。 

结合 的 工业 公司 内 所 有 权 和 管理 权 的 关系 ， 反 映 了 公司 成 长 
的 方式 。 那 些 初期 经 过 建立 广泛 的 销售 和 采购 组 织 而 扩充 的 公 

579 





TdoESUB5S A S B ceca 志 于 内 部 产生 的 资金 可 以 支付 
谱 备 养 为 持续 的 成 长 筹措 资本 。 企 业 的 创建 者 及 其 家 贱 玫 能 保持 
:其 控制 。 即 全 该 企业 转向 金融 市 场 寻 求 资金 来 补充 保留 的 得 余 以 
从事 扩 充 , 其 家 小 依然 是 最 大 的 股东 ,而 且 几 平 总 是 闭 有 能 保证 其 
控制 权 的 股份 。 

— 可 是 ,除非 企业 家 家族 的 战 员 本 身受 过 职业 经 运 的 训练 ,他 们 
就 很 难 在 高 阶层 管理 中 发 挥 重 要 作用 。 由 于 家 族 式 企业 的 利 淘 通 
党 总 能 保证 他 们 能 有 一 笔 很 天 的 个 人 站 人 ， 这 些 家 族 也 就 缺乏 经 
莘 刺 褒 , 售 得 在 经 理 职位 王 升 的 阶梯 上 多 花 时 间 了 。 因 此 ,在 美国 
大 型 生意 企业 中 ， 普 有 两 代 以 上 的 家 族 参 与 其 公司 的 管理 决策 者 
只 有 少数 玉 个 企业 。 

这 些 工 业 企 业 的 创建 者 和 早期 投资 者 的 后 府 继 续 获 取 成 功 的 
管理 协调 所 带 来 的 利润 。 事 实 上 ， 大 部 分 美国 的 财富 就 是 从 现代 
工商 企业 的 建立 和 经 营 中 得 来 的 。 这 些 家 族 仍 然 是 痉 理 式 资本 主 
叉 的 主要 受 惠 者 ,但 是 他 们 本 身 却 不 再 介 人 总 部 机 梅 的 经 营 话 动 。 
刘 了 二 十 扒 纪 中 时， 几乎 已 经 没有 一 个 家 族 还 能 在 对 美国 经 济 的 
发 展 具有 极端 重要 意义 的 、 有 关 协 调 当前 产品 流量 和 分 配 未 来 资 
源 的 决策 上 ,具有 直接 的 发 言 权 。 

在 那些 通过 合并 方式 、 而 不 是 经 由 内 部 成 长 而 变 大 的 工业 企 
是 中 也 出 现 了 类似 的 格局 。 曾 经 为 生产 的 合理 化 和 集中 化 、 以 及 
新 的 销售 和 采购 组 织 的 建立 担 殿 或 代为 设法 取得 资金 的 金融 家 ， 
仍然 是 合并 工业 企业 的 营 束 。 可 有 是， 他 们 对 工业 企业 的 董事 会 孝 
很 少 再 能 具有 象 他 们 对 铁路 公司 董事 会 那样 强大 的 影响 力 了 。 工 
业 企 业 进 行 最 初 的 改组 所 需 资 本 比 建立 铁路 系统 时 所 斋 资 本 要 
少 ,而 且 工 业 企 业 的 利润 她 较 大 ， 可 以 作为 内 部 筹措 资本 的 来 源 。 
在 少数 几 索 最 大 的 .而 且 最 著名 的 台 并 企业 一 一 通用 电气 公司 .次 
HAKAT MEREANA LAN. 查 歌 斯 公司 一 一 中 ,来 自 
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只 是 在 该 企业 决定 金融 市 场 寻求 资本 以 补充 保留 盈利 时 才 显 现 出 
来 。 除 了 象 美国 钢铁 公司 这 样 的 少数 几 个 明显 的 例外 ;经 理 人 员 
很 快 也 在 那些 原先 是 金融 家 具有 影响 力 的 企业 中 获得 了 指挥 权 。 
念 融 的 资本 主义 在 美国 乃 是 一 种 实行 领域 不 广 、 存 在 时 间 不 长 的 
现象 。 E 
ATH, MERAMA fk LOSENURRUE 
渐 消失 。1963 年 , 对 200 家 非 金融 公司 的 研究 表明 ; 没有 一 家 公 
司 的 股份 被 某 一 个 人 、 某 一 家 族 或 某 一 集团 掌握 80% 以 上 。@ 没 有 
一 家 公司 是 由 半 一 个 人 所 控制 。200 家 公司 中 只 有 五 家 公司 是 由 
某 一 家 族 或 某 一 集团 通过 掌握 50 故 的 股份 而 以 多 数 实现 控制 。 在 
另外 的 26 家 公司 中 ， 则 贝 某 一 家 族 或 某 一 集团 通过 掌握 10% 以 
上 (但 少 于 50 色 》 的 股份 ,或 者 利用 控股 公司 或 其 它 台 法 手段 而 以 
少数 实现 控制 。1963 年 ,200 家 最 大 的 非 金融 公司 中 有 169 家 或 
84.5% 是 由 经 理 控制 。 这 些 公司 中 有 五 家 公司 的 家 族 的 确 仍然 具 
有 影响 力 , 但 这 是 因为 该 家 族 乃 是 职业 的 .专职 支 某 高 级 主管 ， 而 
不 是 由 于 他 们 所 气 有 的 股份 之 故 。 因 此 ,到 本 世纪 五 十 年 代 时 ,在 
美国 经 济 的 一 些 主要 部 门 中 ， 经 理 式 的 公司 已 经 成 为 现代 工商 企 
业 的 标准 形式 。 在 那些 现代 多 单位 企业 已 经 取得 支配 地 位 的 部 门 
中 ， 经 理 式 的 资本 主义 已 经 压 例 了 家 族 式 的 资本 主义 和 金融 的 资 
本 主义 。 | 
当家 族 和 金融 家 在 现代 工商 企业 管理 中 的 影响 日 益 下 降 时 ， 
工人 通过 其 工会 代表 对 管理 施加 的 影响 力 却 增加 了 。 可 是 ， 工 会 
的 影响 力 仅 仅 对 管理 决策 中 的 某 一 些 决 策 一 由 中 层 经 理 作出 的 
有 颖 工资 、 雇 用 、 解 着 和 工作 条 件 方面 的 决策 一 一 才 具 有 直接 作 
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用 。 这 类 决策 对 于 协调 当前 产品 流量 和 分 配 未 来 资源 等 这 样 一 此 
重大 的 问题 来 说 ,只 具有 间接 的 影响 。 

除了 铁路 之 处 ,直到 本 世纪 三 十 年 代 , 工 人 才 开 始 对 现代 工商 
企业 经 理 人 员 的 决策 具有 影响 力 。 在 这 以 前 ， 行 业 工会 剖 在 一 些 
劳动 密集 且 带 有 技术 性 的 行业 中 组 织 工人 , 慕 得 了 一 些 成 动 ,但 这 : 
些 行 业 都 不 是 现代 工商 企业 莲 勃 发 展 的 领域 ,如 雪茄 .服装 ,帽子 、 
制 护 .造船 和 采 煤 等 。 他 们 把 小 型 .单一 半 位 、 老 板 管理 的 公司 中 
的 车 间 工 人 组 织 进 当地 的 、 城 市 的 和 州 的 工会 。 这 些 地 区 性 组 织 
又 组 成 全 国 性 工会 后 者 再 与 许多 其 它 全 国 性 行业 工会 共同 组 成 
一 个 松散 的 美国 劳工 联合 会 。 

可 是 ,行业 工会 并 未 作出 努力 让 那些 管理 协调 已 经 线 得 成 次 
的 工业 加 入 工会 。 在 京 集 了 大 型 现代 工业 企业 的 、 大 量 生产 的 工 
业 中 ,多半 是 半熟 缂 工人 和 非 问 综 工 人 。 这 些 工业 很 少 宕 用 熟练 
的 手工 业者 ， 篆 着 现代 工厂 的 诞 主 ， 工 厂 经 理 及 其 职能 和 人员 其 工 
` 头 竹中 接管 了 有 关 启 用 ,解雇 , 普 升 以 及 工资 、 工 作 时 间 和 工作 条 
件 等 事项 的 决策 权 。 当 企业 成 长 后 ， 就 由 中 层 经 理 营 握 这 些 事 项 
的 决策 权 。 总 部 新 的 人 事 部 门 中 的 高 级 主管 负责 解决 政策 性 问 
题 。 直 到 本 世纪 三 十 年 代 ,这些 中 广 经 理 人 员 在 作出 这 些 决 策 时 ， 
很 少 被 迫 认 真 考 虚 代 表 工 人 的 工会 所 提出 的 要 求 。 

即使 有 罗斯 福 政 府 的 强力 支持 ， 美 国 劳工 联合 会 仍 热 无 法 应 
村 把 大 量 生 产 工业 中 的 工人 组 织 起 来 这 一 挑战 ,人 ?要 想 组 织 工 会 
的 运动 获得 成 功 ,需要 按 工 业 一 一 工厂 和 企业 -一 的 系统 .而 不 是 
接地 域 一 一 城市 和 州 一 “的 系统 米 改 组 工会 。 此 外 ,行业 工会 
也 难以 提出 这 样 一 个 纲领 ， 它 即 能 对 半熟 练 工人 和 非 枚 练 工人 
具有 吸引 力 , 同时 又 能 清 足 其 熟练 工人 成 员 的 需要 。 只 是 在 1936 
年 ,当成 立 了 工业 组 织 委员 会 并 且 从 美国 劳工 联合 会 分 区 出 来 ,并 
册 此 导 吾 了 一 场 工 人 队伍 中 的 < 内 战 * 之 后 ， 一 些 大 量 生产 的 工业 
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才 开 始 广泛 组 织 工会 。 也 只 有 到 那 时 ， 象 汽车 工业 、 机 器 制造 业 、 
电气 工业 ,化 学 工业 .橡胶 工业 、 玻 瑞 工 业 和 原生 金属 冶炼 业 中 大 
企业 的 和 公理 人 员 才 开 始 与 工人 代表 共 商 决策 。 

即使 如 此 ， 在 本 世纪 三 十 年 代 末期 和 紧 接 着 第 二 次 世界 大 战 
后 的 大 规模 组 织 工会 的 运动 中 ， 工 会 领袖 很 少 (如 果 不 是 从 未 ) 斌 
图 参与 除了 直接 影响 工人 生 话 以 外 的 别 的 问题 的 决策 。 他 们 想 要 
过 问 的 仅 是 那些 与 工资 ,工作 有 时间, 工作 条 例 ,雇用 ,解雇 和 晋升 有 
关 的 事务 。 即 使 是 未 能 成 功 的 、 想 要 “查看 公司 帐 绊 2 的 要 求 也 是 
从 下 述 渴 点 出 发 , 即 : 这 是 一 种 能 使 工会 会 员 确信 自己 已 得 到 了 公 
司 收入 中 公平 的 一 份 的 手段 。 工 会 会 员 几 平 从 未 要 求 参 与 有 关 产 
量 , 定 价 ,计划 安排 和 资源 分 配 的 决策 。 

在 第 二 次 世界 大 战 刚 结 束 后 的 那 几 年 中 ， 工 人 与 企业 管理 当 
局 争论 的 一 个 重要 问题 是 、 应 该 由 经 理 人 员 还 是 出 工会 来 掌握 解 
雇工 人 的 大 权 。1947 年 通过 了 塔 夫 特 一 哈 特 利 法 案 , 规定 由 经 理 
入 员 党 管 解 詹 权 。 自 此 之 后 ， 这 个 特权 从 未 再 受到 严重 的 挽 战 。 
也 自 那 时 起 ,工会 就 很 少 进行 谋求 更 多 “经 理 特权 > 的 行动 。 

。 与 工人 代表 ,老板 或 金融 家 相 比 ， 政 府 官员 ,特别 是 联邦 政府 
官员 的 行动 ， 对 企业 的 管理 决策 具有 越 米 越 大 的 影响 。 但 是 一 般 
来 说 ,这 些 影 响 是 间接 性 的 。 他 们 只 是 在 形成 一 种 外 部 环境 (企业 
就 是 在 这 样 的 环境 中 作出 决策 ) 方 面 施 加 影响 ,除非 是 在 战 时 ， 这 
些 官员 只 是 偶尔 亲自 参与 企业 决策 。 由 于 市 场 经 常 是 管理 决策 的 
主要 因素 ， 所 以 政府 最 重要 的 作用 在 于 为 现代 工商 企业 的 产 唱和 
服务 建立 市 场 。 

在 大 萧条 和 第 二 次 世界 大 战 以 前 ， 州 政府 和 联邦 政府 主要 是 
通过 税制 ,关税 和 管理 立法 来 对 现代 公司 施加 影响 ,直到 第 二 次 世 
界 大 战 以 前 ,税制 一 直 规 定 得 很 佐 , 它 对 现代 经 理 式 的 企业 及 其 所 
属 的 该 工业 部 门 的 增长 率 和 败 展 方向 只 具有 最 低 限 麻 的 影响 。 基 
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税 虽 然 保 护 着 所 有 的 工业 ， 但 是 它 在 维护 小 型 竞争 性 企业 方面 所 
起 的 帮助 必用， 要 比 它 对 那些 已 在 利用 速度 的 经 济 性 并 且 在 全 球 
范围 销售 其 产品 的 大 型 企业 的 帮助 更 大 ， 反 托拉斯 立法 和 1914 
年 成 立 的 联邦 商业 委员 会 都 一 直 在 制止 独占 垄断 并 训 励 赛 头 奉 
We RET 1914 年 的 联邦 储备 局 则 对 利率 和 金融 市 场 施 加 影响 ， 
由 此 来 影响 经 理 人 员 的 财务 环境 。 新 政 时 期 通过 的 一 批 管理 立 
. 法 ,减少 了 运输 企业 ,通讯 企业 和 公用 事业 企业 管理 当局 在 作出 所 
择 上 时 的 选择 余地 。 但 是 ,除了 对 证 券 改 行 外 ,新 的 立法 对 于 大 量 销 
售 商 和 大 量 生 产 商 在 协调 货品 流量 和 资源 分 配方 面 的 权力 并 没有 
规定 什么 限制 。 
| 在 本 世纪 三 十 年 代 和 四 十 年 代 内 ， 政 府 在 经 济 中 的 作用 急剧 
”扩大 了 。 彤 着 第 二 次 世界 大 战 的 爆发 ， 联 邦 政府 首次 成 为 美国 峙 
章 企 业 最 大 的 顾客 。 在 此 以 前 ， 除 了 第 一 次 世界 大 战 时 一 个 短暂 
期 间 和 外 ， 宜 方 的 采购 ， 包 括 军 用 采购 ， 仅 占 食品 公司 、 机 器 制造 
公司 、 化 学 公司 。 石 油 公 司 、 焰 胶 公司 和 原生 人 金属 治 煤 公 司 等 
这 些 属于 美国 最 大 企业 的 销售 额 的 很 小 部 分 。 这 开明 ， 那 种 认 
为 大 企业 的 兴起 与 政府 和 军事 开销 有 关 《 或 与 其 金融 和 财政 政策 
HX) 的 论点 是 不 符合 历史 事实 的 。 只 是 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 
和 战 后 ,政府 才 成 为 工业 产品 的 主要 市 场 。 战 后 年 代 中 ,虽然 读 市 
场 其 为 可 观 ,但 它 是 集中 在 少数 工业 上 ,诸如 飞 宙 工 业 。 午 强制 咎 
业 .仪器 制造 业 .通讯 器 材 工业 . 电子 计算 机 工业 和 造船 工业 。@ 在 
其 余 的 工业 中 ,产品 主要 还 是 供应 非 政府 的 顾客 。 

对 于 现代 工商 企业 的 扩展 和 持续 成 长 来 说 ， 政 府 在 维持 充分 
就 业 和 高 额 总 需求 方面 所 起 的 作用 ， 比 政府 的 直接 采购 具有 更 为 
重要 的 意义 。 在 这 方面 ,了 世 只 是 在 第 二 次 世界 头 战 之 后 , 改 府 才 开 
始 采 取 一 种 有 系统 的 政策 玉 维 持 需 求 量 ， 从 而 支持 了 大 量 销 售 的 
市 场 。 联 邦 政府 承担 起 这 个 次 任 的 一 个 原因 是 ， 龙 谤 内 已 清 想 地 
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显示 了 私人 经 济 没有 能 为 维 持 一 种 复杂 的 ,高 座 分 化 的 .大 量 生 产 
和 大 量 分 配 的 经 济 的 持续 成 长 。 在 本 世纪 二 十 年 代 ， 斋 大 的 新 公 
司 开始 实行 以 需求 来 确定 供应 的 办 法 。 可 是 ， 它 们 无 歧 维 持 这 一 
总 需求 得 ,一旦 需求 下 降 ,和 它们 也 无 益 使 之 回 到 原 有 水 平 。 在 读 年 
代 的 中 期 和 末期 ， 当 国民 收入 出 现 停止 增长 时 ， 比 较 大 的 公司 都 
维持 现 有 的 产量 ， 或 者 稍为 降低 一 点 。 但 当 1929 ERE TA 
岗 渍 耗 尽 了 各 种 信贷 并 需求 进一步 下 降 时 ， 这 些 大 企业 也 完全 束 
手 元 策 了 。 当 赤 求 一 趴 ,它们 只 能 减少 生产 .得 散 员工 ， 取 请 对 原 
烤 料 的 订货 。 这 些 措施 又 进一步 降低 了 购买 力 和 总 需求 量 。 正 是 
这 种 有 效 地 使 供应 与 党 求 相 协调 的 办 法 加 剧 了 经 济 的 下 降 ， 而 且 
下 趴 的 趋势 愈演愈烈 。 在 近 四 年 内 ， 国 民 收 入 减少 了 一 半 。 通 用 . 
汽车 公司 对 1931 年 以 及 通用 电气 公司 对 1933 £5 f Tg IUESE JE 
怕 。 它 们 只 能 以 25% 的 开工 率 运转 。 . 

叭 一 能 够 制止 经 济 恶 化 的 机 构 就 是 联邦 政府 。 在 本 旗 纪 三 十 
年 伐 时 , 它 开 始 承担 了 这 个 任务 ,不 过 非常 她 强 。 一 些 政治 家 和 政 
府 官员 的 行动 犹 播 不 决 。 就 过 一 些 获 利 最 多 的 经 理 入 员 和 和 上 生意 界 
人 士 ， 也 都 属于 对 当时 已 采取 少数 措施 的 最 直言 不 讳 的 批评 者 之 
列 。 一 直到 1937 年 的 经 济 衰 退 时 期 ,富兰克林 * 罗斯 福 总 统 及 其 
财政 部 长 亨利 ， 摩根 索 ， 都 仍 在 打算 平衡 预算 并 且 终止 政府 对 经 
济 领域 的 千 预 。 罗 斯 福 及 其 内 阅 认 为 ， 大 规模 的 政府 开支 和 支持 
就 业 只 是 一 种 权宜 的 手段 。1936 4p, 尽管 还 存在 着 高 类 业 率 ， 但 
罗斯 福 断 定 大 蒂 条 已 经 过 去 , 乃 前 减 了 政府 的 开支 。 国 民 收 入 ,、 生 
产 和 需求 马上 急剧 下 降 。 到 那 时 ， 才 有 少 获 经 济 学 家 和 政府 官员 
以 及 为 数 更 少 的 企业 经 理 开始 比较 清楚 地 认 识 到 政府 支出 与 经 济 
活动 水 平 之 向 的 关系 。 可 是 ， 政 府 能 在 维持 经 济 成 长 和 稳定 中 起 
作用 这 一 事实 被 广大 人 士 所 接受 , 则 是 十 年 之 后 的 事 了 。 

在 第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 人 们 的 态度 或 变 了 。 战 时 爸 主 动 司 
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使 各 公司 经 理 人 员 聚 集 到 华 三 顿 进行 一 项 人 类 上 历史 上 最 复杂 的 经 
访 计 划 工 作 之 一 。 读 项 经 验 减少 了 对 政府 在 稳定 经 济 中 的 作用 所 
抱 有 的 意识 形态 方面 的 忧 虚 。 同 了 时， 崔 您 出 现 虐 后 缀 济 衰退 以 及 
册 此 而 追 成 大 量 失 业 的 恐 训 心 理 ， 使 得 责成 联邦 政府 必须 保持 充 
分 就 业 和 高 类 总 需求 县 的 立法 得 到 了 支持 。 虽 然 有 少数 经 理 人 B 
Tue dp XP HIANDGE, ERED AER A ERE 
的 干预 。1946 fg dno db IE iE Se RC ERA HEN A m TE LR XC 
ASATKAR eB. SITAE. 一 般 来 说 , 生 
兽人 ,特别 是 职业 经 理 们 ,已 开始 认识 到 由 国家 承担 一 项 保持 高 额 
总 需求 量 的 义务 所 能 带 来 的 利益 。 他 们 支持 在 1949 年 , 1957 年 
和 1960 年 几 次 经 济 塞 退 中 不 论 是 民主 党 政府 还 是 共和 党 政府 所 
作 的 努力 。 当 时 政府 力图 通过 各 项 财政 政策 ,如 建 进 高 速 公路 , 转 
移 国 防 合 同 来 保证 经 济 的 稳定 性 。. 

在 执行 这 些 政策 了 时， 政府 官员 并 不 打算 取代 经 理 入 员 在 协调 
下 前 需求 以 及 为 未 来 分 配 资源 方面 的 作用 。 他 们 只 是 在 公司 经 理 
人 员 无 靶 维持 充 分 就 业 和 高 类 需求 量 时 才 采 如 行动 。 联 邦 政府 乃 
是 必 为 一 种 最 后 手段 的 协调 者 和 分 配 者 。 

在 美国 ,工会 和 政府 都 未 曾 参 与 本 书 在 前 面 普 加 以 探讨 的 , 现 
北 工商 企业 的 基本 功能 。 在 协调 当前 产品 流量 以 及 为 未 来 生产 和 
分 配 进 行 资源 分 派 的 决策 上 ,它们 与 老板 或 金融 家 约 代 表 一 样 , 没 
有 什么 直接 的 发 言 权 ， 这 些 决 策 仍然 决定 于 市 场 的 形势 。 它 们 继 
续 反 映 了 经 理 人 员 的 润 察 力 一 一 如 何 利 用 技术 和 资本 以 适度 其 售 
计 的 市 场 需求 量 。 
O 略 此 ， 经 理 式 的 资本 主义 力 是 一 种 经 济 现象 。 它 几乎 得 不 到 
美国 选民 的 政治 支持 。 至 少 在 本 世纪 四 十 年 代 以 前 ， 现 代 工 商 企 
业 是 顶 着 民众 和 政府 的 反对 而 成 长 起 来 的 。 许 多 美国 人 -一 -或 许 
JCK 8 — 都 以 怀疑 的 眼光 来 看 大 型 企业 。 这 种 企业 行使 的 集 
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中 化 经 神权 为 遂 反 了 民主 的 基本 价 忆 。 它 们 的 存在 ， 限 措 了 许多 
经 济 部 门 中 的 创业 机 会 。 它 们 的 经 理 人 员 也 无 须 (或 有 责任 ?对 其 
权力 的 使 用 作出 说 明 。 | 

因此 之 页, 具有 几 种 不 同形 式 欧 现代 工商 企业 的 出 现 , 都 引起 
了 强烈 的 政治 反应 和 立法 行动 。 对 铁路 、 三 种 大 量 销 和 的 零售 商 
一 一 百货 公司 , 嵌 购 公司 ,连锁 商店 一 一 和 大 工业 企业 的 控制 和 管 
理 ,成 了 主要 的 政治 争端 。 在 二 十 世纪 的 头 十 年 内 ,有 关 对 大 公司 
的 控制 问题 ， 事 实 上 是 当时 首要 的 政治 问题 。 抗 议 新 型 生意 企业 
”的 活动 ,是 由 商人 ,小 制造 商 , 其 他 生意 人, 包括 从 事 商 业 活 动 的 农 
场 主 所 俩 导 的 。 这 些 人 觉得 其 经 济 利益 正 受 到 新 机 构 的 威 勘 。 其 
论点 是 基于 传统 的 意识 形态 和 传统 的 经 讲 信仰 ， 因 而 获得 普遍 的 
支持 。 可 是 到 最 后 ,这 些 抗议 ,政治 运 动 和 所 产生 的 立法 都 未 能 阻 
挠 新 机 构 和 管理 它 的 新 阶层 的 持续 成 长 。 


美国 ， 经 理 式 资本 主义 的 生源 地 


现代 工商 企业 已 经 出 现在 一 切 技 术 先 进 的 市 场 经 济 中 。 关 似 
的 抗议 (即使 是 更 强烈 的 、 瘟 识 形 术 上 和 政治 上 的 从 对 ?并 未 能 阻 
生 它 在 西 致 和 日 本 的 出 现 和 扩展 。 近 年 来 在 上 述 国家 中 ， 局 宕 类 
型 的 多 单位 企业 ,利用 关羽 的 管理 程序 和 组 织 结构 ,都 支配 了 与 当 
年 美国 相同 的 那些 工业 .人 在 这 些 工业 中 ，, 一 个 新 的 经 理 阶 蛙 已 了 藉 
担 起 砂 调 当前 产品 和 服务 的 流量 以 及 为 未 来 生产 和 分 配 进 行 资源 
分 派 的 责任 。 对 欧洲 和 日 本 现代 工商 企业 过 去 的 历史 以 及 现 阶段 
经 营 情况 的 研究 ， 向 经 讲学 家 和 功 史 学 家 提出 了 一 项 与 分 析 美 国 
和 情况 同样 重大 的 挑战 。 

可 是 在 欲 济 和 日 本 ,新 机 构 出 现 的 数 竹 较 少 ， 而 且 柬 少 在 第 二 
次 世 异 大 战 结 束 以 前 ， 其 扩展 速 谭 比 美国 设 。 由 于 它 来 得 较 蜀 而 
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得 先例: BE, OETABSURCENC GO MCEEJC ER ERE POE E HT 
研究 的 经 济 学 家 和 历史 学 家 来 说 ,有 一 个 景 重 要 的 问题 就 是 : LH 
为 什么 这 一 机 构 在 美国 出 现 得 如 此 迅速 并 蓝 延 得 如 此 广 阅 。 

.美国 所 以 成 汐 经 理 式 资本 主义 策 源 地 的 一 个 节 最 的 “虽然 还 


有 有待 验证 和 的》 不 因 在 于 其 国内 市 场 的 规模 和 性 质 。 ;在 十 九 世 纪 下 


半 时 , 姜 轩 的 国内 市 场 是 全 世界 最 大 的 ,而 夏 汶 四 要 的 是 ; 它 还 是 
全 世界 成 长 最 快 的 市 场 。1880 年 , 美国 的 国民 收入 及 人 有 是 英国 
国民 收入 及 人 口 的 一 说 尘 。 济 1900 年 时 ,已 为 英国 的 两 倍 ， 而 到 
1920 年 时 , 则 为 严 辆 的 三 们 了 。 久 正如 西蒙 库 兹 湿 芯 仔细 引用 的 
资料 所 表明 ,在 南北 战争 到 第 一 次 世界 天 战 期 间 , 美国 人 口 和 人 多国 
产品 的 增长 率 都 始终 也 远 高 于 其 它 技术 先进 的 狠 家 如 法国 ， 德 国 
以 及 英国 的 同一 增长 素 。 

美国 市 场 不 仅 比 其 它 国 家 的 市 场 更 大 ,发 展 更 快 ,而 且 还 具有 
更 高 的 疝 质 性 。 羔 国 的 收入 分 配 看 来 可比 其 它 国家 更 为 平均 。 市 
场 的 阶级 界线 不 象 欧洲 那样 明显 。 美 国 市 场 的 特点 还 在 于 它 是 一 
个 新 开发 的 市 场 , 几 十 年 前 这 里 有 许多 地 方 还 是 营 无 人 烟 ,因而 新 
型 的 现代 工商 企业 更 易于 建立 ， 胃 为 老 的 一 套 经 营 方 法 还 来 不 及 
成 为 惯例 和 变 得 僵化 。 

这 种 迅速 发 展 的 . 同 质 的 .开放 性 市 场 的 存在 ， 不 仅 促 进 了 大 
量 销 针 商 的 兴 超 ， 也 加 速 了 新 技术 的 采用 。 这 个 市 场 刺 激 了 最 基 
本 的 创新 成 果 一 一 铁路 .电报 以 及 把 煤 用 于 熔炼 工业 .铸造 工业 和 
精炼 工业 的 新 技术 一 一 的 迅速 推广 。 接 着 它 又 促使 美国 人 成 为 发 
展 大 量 生产 指 机 器 和 组织 的 先锋 。 他 们 发 展 出 机 器 通常 以 欧洲 
创新 为 基础 ) 来 大 量 生 产 各 种 各 样 交 产品。 更 为 重要 的 是 ,他 们 是 
普 先 采用 大 量 生产 的 方法 来 制造 标 叭 化 的 机 器 者 。 

西欧 和 日 本 的 国内 市 场 较 小 ,发 展 也 较 缓慢 ,因而 使 得 厂商 采 
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由 新 的 大 量 生 产 技术 的 兴趣 不 高 ， 也 降低 了 促使 他 们 建立 席 大 销 
- 售 和 采购 组 织 的 刺激 作用 。 英 国 和 法 国 的 厂商 继续 依 蔗 中 间 商 处 
理 比较 传统 性 的 货品 、 而 这 些 货品 也 是 以 比较 传统 的 手工 方式 从 
产 的 .虽然 也 出 现 了 大 的 结合 企业 ,但 还 是 没有 大 到 无 法 由 少数 老 
板 亲 自 进行 高 阶层 管理 的 地 步 ， 因 而 企业 家 式 的 企业 以 及 随 之 而 
来 的 家 族 式 资本 主义 继续 在 什 勃 发 展 。 在 德国 和 日 本 ， 生 产 和 分 
配 的 结 食 比 较 常 见 ， 但 是 其 较 小 的 市 场 和 现金 流 景 碱 少 了 依 对 从 
内 部 筹措 资本 的 机 会 ， 所 以 就 塔 加 了 对 外 来 金融 家 一 “德国 的 大 
银行 和 日 本 的 大 财团 (财阀) 一 一 的 依赖 性 。 经 理 人 员 继 续 和 人 金融 
家 分 亭 高 阶 娠 管理 的 决策 权 。 人 金融 资本 主义 一 直 居于 支配 地 
位 。 
文化 方面 和 社会 方面 的 差异 ， 在 推迟 大 型 经 理 式 的 企业 以 及 
随后 的 经 理 式 资本 主义 的 出 现 上 ， 也 起 着 一 定 的 作用 。 建 立 在 文 
化 价值 标准 上 的 法 律 方 面 的 差异 ,具有 特别 重要 的 意义 . 谢 尔 曼 法 
案 禁 止 小 型 家 族 公司 形成 卡特 尔 ,结果 加 速 了 美国 大 企业 的 成 长 。 
在 欧 浏 ,各 家 族 公司 通 过 不 同 的 手段 -一 在 英国 是 通过 控 观 公司 、 
在 德国 是 通过 椒 特 尔 一 一 结 成 联盟 ， 以 确保 持续 不 断 的 利润 。 即 
使 当 欧 渊 的 公司 合并 为 结合 的 控股 公司 时 ， 它 们 主要 也 是 为 了 卫 
御 福 的 自 的 一 一 确保 销路 和 供应 来 源 。 这 种 公司 实质 上 依然 停留 
在 联盟 的 水 平 ， 它 并 不 雇用 中 层 或 高 层 经 理 人 员 来 协调 产品 流量 
或 分 配 资源 ,老板 或 其 代表 在 每 星期 或 每 月 的 会 议 上 确定 价格 , 产 
量 。 并 作出 协调 方面 的 决策 。 而 在 美国 ,这 样 的 联盟 是 不 合法 的 。 
谢 尔 曼 法 案 和 最 高 法 院 对 它 章 解释, 遗 成 了 一 种 强大 的 压力 ,迫使 
各 家 谈 公司 把 自己 的 经 营 合并 成 一 个 单一 的 、 集 中 经 合并 由 支 舟 
经 理 管理 的 企业 ,这 种 压力 在 其 它 国家 中 并 不 存在 。 
在 欧洲 ， 阶 级 差别 可 能 也 是 一 种 社会 方面 的 差异 。 半 美国 的 
一 些 家 族 相 比 , 欧 洲 一 些 家 族 必 更 为 紧密 地 同 提供 其 和 次 大 [这 些 收 
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人 是 维持 其 社会 地 位 所 必需 的 ) 的 公司 禹 为 一 体 。 即 使 在 结合 了 大 
量 生 产 和 大 量 分 配 的 大 型 企业 中 ,老板 也 雇用 了 中 层 经理 人 员 来 
协调 流量 的 情况 下 ,其 家 族 也 要 继续 控制 着 高 阶层 管理 .如果 企业 
. 的 扩充 会 导致 个 人 控制 权 的 丧失 , 则 这 些 家 族 通 常宁 愿 不 要 扩充 。 

自 第 二 次 世界 大 豆 以 来 ,这 些 限 制 都 消失 了 ,经 理 式 的 企业 在 
西欧 和 日 本 的 扩展 也 就 加 快 了 速度 。 战 时 和 战 后 的 需求 促进 采用 
大 量 的 新 生产 技术 。 随 着 国民 生产 总 值 的 增加 和 收入 分 配 的 更 为 
公平 ， 国 内 市 场 迅速 发 展 。 欧 洲 经 济 共 同体 的 诞生 进一步 扩大 了 
市 场 。 反 对 获 断 和 反对 限制 商业 活动 的 法 律 使 控股 公司 和 家 族 公 
司 卡特 尔 难 以 延续 。 阶 级 莽 别 已 变 得 模糊 不 清 。 雇 用 支 妖 的 高 层 
和 中 层 经 理 人 员 的 大 企业 ， 无 论 在 规模 上 还 是 数量 上 都 在 增 大 。 
它们 聚集 的 工业 也 同 美国 的 情况 极为 相似 一 一 那些 管理 协调 工作 
郁 带 来 利润 的 工 芋 。 随 着 现代 经 理 式 的 生意 企业 在 欧洲 和 日 本 的 
扩展 ,职业 管理 的 各 种 附属 物 一 一 协会 .刊物 ,培训 学 校 ,咨询 公司 
一 一 都 纷纷 出 现 了 。® | 

这 种 将 国内 和 海外 现代 多 单位 企业 的 发 展 和 经 营 进行 比较 的 
方法 ,还 只 是 一 种 初步 的 尝试 。 要 验证 这 些 带 有 启发 性 的 假设 ,还 
需要 更 多 得 多 的 资料 。 可 是 , 现 有 的 资料 已 能 突出 表明 ,进行 管理 
协调 和 资源 分 配对 具有 现代 先进 技术 的 ,城市 的 .工业 的 市 场 经 济 
所 具有 的 极端 重要 性 ， 它 也 强调 指出 了 对 此 种 机 构 和 经 理 阶 层 进 
一 步 研 究 的 价值 。 | 

这 种 比较 的 方法 确实 是 对 现代 工商 企业 的 历史 进行 这 种 连续 
不 断 研 究 的 适当 方法 。 描 述 和 分 析 新 机 构 的 历史 以 及 新 机 构 在 不 
则 国家 中 执行 其 基本 功能 的 方式 ， 有 助 于 解释 现代 经 济 的 组 织 规 
则 并 揭 明 文化 观点 . 价 信 观 ,意识 形态 、 政 治 制 度 和 社会 结构 影响 
这 些 规 则 的 方式 。 具 有 同样 重要 意义 的 是 ， 这 种 研究 能 够 在 有 关 
回答 现代 极端 重要 的 问题 的 方法 方面 ， 提 供 一 点 线 案 。. 它 也 许可 
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以 使 人 得 到 启发 ,那些 受过 奖 隘 训练 的 经 理 们 《他 们 必须 管理 现代 
复杂 的 经 济 中 的 生产 和 分 配 过 程 ) 是 怎样 能 成 为 一 种 对 其 行为 
一 一 具有 深远 影响 的 行为 一 一 负责 的 人 的 。 





附录 A 和 附录 B 


WA: 1917 年 资产 额 为 2,000 万 美元 


或 2,000 万 甘 元 以 上 的 工业 企业 








At 公司 utr atb ie sik 
i 名 称 CR 
556) 

30 组 和 12 组 : 采矿 公司 

29. SAHASI j36.0 — — (Insuf.) 可 能 为 一 销 租 

组 织 

2. KARRAR 127.8 I FD 

421. phi cA 112.9 i FD 

50. ” 费 坡 和 备 丁 煤 铁 公司 100.0 I FD (Inc) 

60. THEE m EEBIBSUSN 85.8 I FD (Inc) 

47. 李 海 煤 炭 和 航运 公司 81.4 I FD 具有 儿 个 从 用 事业 和 运 

输 示 的 子 公司 

68. BERSA 80.8 SF Ex 

85. 格林 ， 加纳 尼 亚 岗 公司 59.1 SF Ex 

931. KAERRA 55.4 SF Ex 

100. EE AEN ERA d 50.0 SF Ex 

102. 卡 路 梅 特 和 亚 科 桑 那 采 六 公司 49.4 SF Ex 

105， 克利 夫 兰 -克利 去 斯 铁 公 司 46.9 I FD 

113. Bit- AIER ZAR] 45.0 一 一 (nsuf.) 

116. AE AR HIR 44,6 SF Ex 

119. HP- 089 - dc RAS 43.9 SE Ex 

i125. sS aaSAU 427 I 一 Ad—T] r4 
133. ipfum TENE-DNNGGEXXI 304 I FD 

148. 全 四 联合 采信 公司 36.7 1 FD 

19329, 苗 联 合 根 公 司 35.9 SF Ex 

157. HE- Arnh HEC URGE 35.0 SF Ex 

WAS 
175. HE ARAARA 32.7 SE Ex 
177. WAARA 32,4 SF Ex 


1533 — RAE SUR S Z8 30.0 — — 


(Insuf.) 











EA A b i ü 
次 2 ETE. 六 
.美元 ) 
200. EM ERESAN 28.6 SF Ex 
200. iE yx Rmnuxcm 27.4 SP Ex (Inc.) 
233. Xüurdbn A ARI 2445 1. 一 具有 几 个 动 论 性 子 公司 
240. 中 国 铀 公司 24.3 SF Ex 
254. 技 打 部 他 斯 堪 料 公司 21.9 1 FD | 
271. 联邦 采矿 和 培 炼 公司 .20.2 SF Ex 
275. TORTE RN Au] 20.0 SF Ex 


T3HUR OE EEGEE 
48, — KUEBCE DEPO REN AS d 102.6 SF Ex 
61.  f:ihngbu 85.4 SF Ex 
151. 加利福尼亚 石 消 公 司 36.0 SF Ex 
162. RUENENCAKCEHSURURQUNH] 35.0 SE Ex Edd 
168. RREME HS S) 34.1 SE Ex Tik 


205. 南宫 儿 法 尼 亚 石油 公司 27.9 SF Ex (Inc.) 
278. MAR- nan 20.0 SF Ex EHUA 
2028. Ex i EE SIE ELS ia 

4. B8 3144.1 I FD 

5. 其 威夫 特 公 司 305.3 I FD 

28. slt dr tbEA I 137.3 I FD 

43. 玉米 产品 制造 公司 112.0 I FD 

49. 成 和 尔 进 公司 102.0 I FD 

57. REHAR 931.1 I FD 

76. ZMAJ 7.5 Y FD 

79. 卡 达 希 肉 类 加 工 公司 64.7 I FD 

20. NUS AS 55,71 一 EEEN. EROR SUR 

能 部 门 结 拘 

33. KAARS $4.0 一 一 (Insut.) 

97. | &ecxXmuH- 5],4 PY  HC(D 

103. 博 登 炼乳 公司 47.5 I FD 具有 两 个 分 支 公司 

126， 美国 棉 子 油 公司 : 444 I FD 具有 几 个 上 生产 副产品 的 
: Tux 

130. :EKEXDR IESURYCES 41.5 I FD 

434. 老大 牌 老 片 公司 40.0 I FD | 

155. 美国 制 水 公司 i 35.2 1 一 REALTA 

7 . Em 

365. PRERA R 34.5 I FD 
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$t 公司 
b $e EFOR 
E Er 

169. 加 利 福 尼 亚 肉 类 加 工 公 局 33.7 I 
i86. BARST 30.5 T 
194. Ss RES A 30.0 I 
196. AMET ul 29.3 Y- 
207. 布 思 渔业 公司 27.5 I 
212. 可 口 可 乐 公司 27.0 1 
214. 犹他 一 爱 达 荷 楼 亚 公 司 26.7 I 
220. dilb.SEXURRAUMIEAR] 26.0 I 
23. 南方 柿子 油 公司 25.9 I 
206. WEB 25.0 I 
228. PHRAS R 25.0 I 
236. 招 的 华 初 面世 公司 24.6 — 
242. XEM e oS 23.8 I 
246. MR 23.0 I 
247. guit iil 22.9 I 
259.  PSNH-UE ATHEN e xu] 21.3. 1 
279. KHAS- F MEAR] 20.0 I 
357. MARHE A 15.1 I 
21 组 : 烟 章 制造 厂 

18. ”美国 烟草 公司 164.2 I 
44. ARRABA SI iH.2 I 
SI. — PU EA I 63.4 I 
I1. XE 45.0 I 
146, Ritz R 37.4 I 
153. 通用 下 其 公司 35.7 I 
2218: B HR" a 

36, 昌国 毛 织品 公司 123.0 I 
128. AXGERIJ' 42.4 SF 
195, XAHAR 79,8 SF 
237. MHAIL 24.4 SF 
238, wobei ud 24.4 I 
249. HAs 72.3 I 
263. igmIPI 20.8 SF 


tinc.) 


fInc.) 


(Insuf.) 


(Insuf.) 
(Insut,) 


DI PED EiT 
AR MARERE 


dac.) 
一 家 以 前 为 纺织 品 印 页 
HELF 








p’ 
次 


23H; FUERTE Ph 


163. Ps fuic m ul 
213. RATFERELEP JE EACPELES TLLA F 
235. EIE SE EREUR ERI 
2418: 木材 和 木材 制品 ,家 俱 除 轩 
21. — I RpXHGOKH Zu 
221, HARHAA 

232. Ab KH 

237. 波 尾 拉 般 未 业 公司 
265. 大 南方 本 村 公司 
26 组 : LEUR X 

70. ERAK 

131。 美国 书号 纸 公 司 

139. HK Nr RB IC RI 
193. 大 北方 纸 公 语 

199.  güJb i5 fe WE SCANIA: d 
243. XB - Eie Sm ul 
274. AAR 
ZB. 印刷 和 出 版 

158. 芯 斯 特 出 版 公司 

166. WA HEB ul 

260. 巴特 里 克 公 司 
28 组 : 化 学 制品 

8. 杜邦 公司 . 
20. HEX iC o f ARI 
53. — SR ERE PTS 
66. ”美国 农业 化 学 公 司 
73. digits 

83. 管 罗 克 特 和 甘 布尔 公司 
86. ARHAR 

58. 通用 北 学 公司 

IH. 联合 药品 公司 

iM. Gaude 

417. BRER ht ES RI 


Tero mo mo ej 


(Iasuf.) 


(Inc.) 


(Inc.) 


具有 上 几 个 产品 分 汉 公 司 
(Inc.) ` 
具有 几 个 结 人 台 型 前 子 全 
司 

RA Sup iai mn in 


县 有 凡 个 生产 以 后 顺序 
各 防 段 产品 的 子 公司 


25— XE ASIE S TRU 
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Do — 








美国 工业 酒精 公司 
IS pd y e WAE 
国际 农业 公司 

mx ~ URS 


赫 尔 克 里 十 炸药 公司 
联合 染料 植物 公司 


ERRi AR] 
EEE a 
PEELA AE do 2: ul 
Lid pi 


2918. A at E HR EUIS a 


95, 
106. 
110. 
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新 泽 西 标准 石 油 公 司 


纽约 标 崔 石油 公司 
PAREMAT 

S3 nz el 

HUE EE nn d 
TREE IE fs AED I s Ed 
IRAE IER üh s nl 
RARR HEH I 


举 克 莱 石 油 和 精炼 公司 
谤 美 石油 和 运输 公司 


E Arr d Ad 
WEE ERA EHAR] 
莫 空 石油 公司 

类 西洋 炼油 公司 

中 西部 冻 油 公司 
皮尔 斯 石油 公司 
科斯 顿 石油 公司 


宾 产 额 X5 de 
Ho oH 


(HA 
ES 


pud due dum em jm y mi 


ET 





HCG) 

FD 

FD (Ine. 

— 具有 两 个 分 支 公司 正 向 
分 支 公司 结构 特 变 

FD : 

BCO REALTEK HETAN 
子 公司 

FD 

FD 

FD 

FD JA — He ES A M 
Tus 

HC(E&i) 具有 几 个 结合 型 和 非 绪 
”人 洛 卉 的 子 公 司 

rb 不 生产 原油 

FD 

FD 

FD 正在 介 从 原油 生产 

FD 

FD 不 生产 原油 

FD 有 具有 全 用 事业 子 公 司 是 
—^4-B a s RR Ea de 
xk 

HCCI) . : 

HC RELTA EAE E 
TET ARI 

FD 

FD 

FD 不 怎 产 原 油 

FD 

FD 

FD 

FD 


em oL 








E 公司 
x [pn 





TH.  ZHRGh B ER RA] 
132. 
160, 
178. 
229, 
261. 


GERNE A 

如 利 语 尼 和 亚 亮 牌 石油 公司 
通用 石油 公司 
AAAA R 
awr 


262, 标准 石油 公司 
3030; FR TEP a 
REHRRA R 


iig m 
ca P REE An rki AE] 
96.  YRigNDÉTEXSTO MOD d 
129. HERL Zu] 
3B: 皮革 及 其 产品 
23. 中央 皮 革 公 司 
112. DARRAR GAT 
120. 美男 痊 皮 和 改革 公 毅 
M. ERRERA H 
J AP LENA TL uh . 
"ERRAI H H A n 











127, 

MB PUIXEREITOMUR E) 

188. pie pp SIE 
205, 武海 波 转 兰 水 泥 公 司 
”230。 Sof ELS A T 

27. PMURRIRDROAAUS 
334; Fit ARTE 

l. pedikir paa 

3. ENR H 2 rd 

f. Adi AVES "SE CS d 

D. WER iaaa 

i2. HAR Aat 

13. KERARI A H 


"i = w e= e 


r a e I 


ki aa pm p j p 


UCCRID 
PD 
TD 
rD 
ED 
PD 


省 注 ' 
RAREN DEE 
TT s Rd 
主要 经 由 外 部 销售 章 位 
ite 
tk P^ EU BI 
SCR JL A Ar RED AE 
公司 
Gne.) 
具有 几 个 地 区 性 分 支 从 

.cRl ， 
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280. 





in 


* 
条 


琼斯 和 劳 克 打 钢 公 司 
RETE RRS E 
JC j 2; m] 


拉 卡 无 那 钢 公司 
美国 名 公司 

扬 产 教 薄 钢 板 和 钢管 公司 
RUPES BUR S) 
3 LAUR A = 
SEEE MURTAT 
ARASA 

PUB 

拉 贝 利 铁 工 厂 

布 里 尔 nA E) 

汉 纳 公司 

特 彰 布尔 钢 公 司 
美国 钢 锛 件 公司 
ERRAR 
TARBERT 

英国 铸铁 管 和 钴 件 公司 
3EEIILIR A R 

Br eMAH 

其 法 斯 - 谢 非 尔 德 钢铁 公司 
ZOZAN 

马克 制造 公司 

吉林 钢铁 公司 
罗杰斯 - PARAT 
ARMAAN 

美国 金属 公司 
SEE ASH SA RI 
EARS 

声 肯 斯 钢 公 司 
HR- 罗布 条 父子 公司 
CK MORE SISE sd 


956 i 
e: p] 
美元 ) 


20.0 


m d 
m ou 


= =i 


€ 


(hi a e e e e e O a MESI 


"1 


pt Oe oe Pe 


I 


FD 
FD 


当 4 组 :除了 军用 器 材 , 杞 器 和 运输 设备 以 外 的 金属 加 工 产品 


3. 


398 


ESEYEZ 


133.1 


I 


ED 


ít 


üUnsuf.) 
具有 两 个 结合 型 的 且 区 
性 分 支 公司 


PX EN IT 1 


Inc.) 








E E t x 
次 pi. ET S5 
美元 ) 
94.  É«EBZAS 53.8 I FD 
101. EREA 8] 500 1 FD 
108, 半 国 费 钢 公司 46.1 SF Mig, 
143,  BRLBEE MEI 82s 90d 38.6 I FD 
172. WIBRSUES R 33,5 一 一 
183. BINOS 31.3 1 FD 
222. KERR 7 35.9 I FD 
244. EARJE 23.5 I FD 
250. 标准 卫生 器 村 公司 2i.7 SF Mig. 
267. SDAR Hl 20.3 I FD 
358: 电器 所 器 其 外 的 机 器 
7. ER Ez del Ht 0: d 264.7 Y TD 
15. adul 192.9 I FD 
74. — We REEL RR 74.1 I FD 
77. BFAR 69.9 1 FD 
92. SOMNI - SURE SI 54.8 I FD 
136. THAN 40.0 Y FD 
140. MHARA 39.2 I FD 
144. d UI EE ERE R] 37.8 I FD 
147. RAM-A EBAR 57.3 1 FD 
156. 巴 布 考 碗 和 威 尔 科 训 斯 公司 351 I FD 
167. 甘 衬 索 尔 - 兰 德 公司 34.2 I FD 
173. 阿 初 此 斯 -路 锐利 公司 33.2 I FD 
181. iK3EMAGERBIPLESZS E 31,9 1 FD 
182.  TRAEMEIT E ELS S] 31.6 I FD 
190. pis miks zu] 30.0 I FD 
198, 葛 兰 糙 作 机 会 司 28.9 i FD 
V. 美国 冷却 器 公司 28.1 I FD 
202. MAMARIA Bl 28.0 I FD 
210. ŠR- EXE 27:4 I FD 
227. HMAF 25.0 I FD 
239. 市 利 斯 公司 24.4 1 FD 
232. iP*-9*9*-i032459 22.2 1 FD 
255. dbig LIT EL d 21.8 Y FD 
264. Wes HESUEKOUEULA HS) 20.6 I FD 
TR SESCNI PEIUS 97? 19.6 I FD 


备注 


DEHER 


(Inc.) 


fInc.) 


(Inc.) 


和 AR Pd kh one 备注 
次 名 称 (uo 型 s : 
Xx) 
286. 国民 收银 机 公司 t 6 I FD 
368. 电气 机 器 i ' 
Hi. 通用 电气 公司 231.6 1 FD 
17, 威 新 条 妆 斯 电气 害 造 公司 :164.7 I FD 
33，” 西 少 电气 公司 12,8 I FD 
174. 扒 克 多 留声机 公司 33.2 一 一 (Insuf.) 
234. hum 24.7.1 FD (Inc.) 
37iB: 运输 设备 
16. ”福特 兴 丰 公司 . 165.9 I FD 
25. dmn 1433.3 1 FD nc.) . 
3). 通用 汽车 公司 133.7 I 一 具有 上 儿 个 结合 的 分 支 公 
司 . 
33.. SAAFAR RI 127.2 1 MD 
41. 三 利 斯 汽车 公司 113.2 I FD 
5. ”雪佛兰 汽 相 公司 97.2 I FD 
52. REWER $4.1 I FD 
75.  MUBILELER I 7.8 I FD 
78. ” 风 攻 博克 汽车 公司 69.6 I FD 
89. 联合 汽车 公司 86.3 I FD 
908, 马克 思 韦 尔 汽 车 公司 50.8 I FD 
99. MEAS 50.0 I FD 
115. HM BI SE ibi 2 ud 44,7 I FD 
i18. 三 斯 汀 秦 斯 气力 制动器 公司 44.0 I FD 
AM. 帕 卡 德 汽 车 公司 4.6 I FD 
13. WEBER ARI 43.0 1 FD 
145. 诅 约 造船 公司 37.7 SF Mfg. 
161， 标 维 钢 列 奉公 司 35.0 I FD (Inc) 
HN. 美国 遗 船 公司 33,6 SE Mfg. 
185. ZEE NGEEEID TAA 31.1 SF Mfg. . 
204. 联合 油轮 运输 公司 28.0 I 具有 某 些 制造 厂 的 运输 企业 
215. js Bi egisse mI 26.3 SE Mig. 
216. AAT 26.3 SF Mfg. 
218. 标准 等 件 公司 26.1 SF Mfg. 
219. 皮尔 斯 ， Ys 26.0 I FD 
2M. 怀特 卡车 公司 25.5 I FD 
245. Bd EAR 23.444 I FD (Inc.) 








Br 公司 Tunis Re 
m. 


t 商法 1 
rs A HA. 


200. RRAS YI AMASE 211 I FD 


公司 


273. 3m e RU A 20.0 1 FD 
-38 £8: (E28 To P 
$0. PRII- EEA R . 639 I FD 
-39 H: 杂项 制造 商 
231. 谎 阿 过 -韦伯 馈 容 和 自动 铀 这 28 一 一 (nsaf.) 
公司 
258. 钻石 火柴 公司 21.5 I FD 
:农业 : 
46. KAREAR] 109,8 I FD 
63. WEERA H 83,3 SF 
159, ck MENU S6 IZ R 35.0 SF 
170. 浏 际 橡 肪 公司 33.7 SF HC BRE NRFLN 
225. XBüokminhi zu 25.0 I HOH) 元 销售 中略 机 构 
:运输 和 分 配 { 鲍 而 未 包括 在 上 述 内 容 中 } 
52. sU 97.0 
191. BiNdkce 30.0 I HŒ 





TIRE: 外 278 家 公司 之 名 称 乃 于 自 托 马 斯 R. AARET Lp e> 
(TEREK H, SBDSOUAOEEA GEH A Ut FERE 插 和 备注 取 自 各 公 届 报告 和 麻 迪 
ATES FA. 

a BERTERIAK I SER, 

b d 46353) fari edes SF 代表 单 功能 的 企业 。 

c FD 次 未 具有 职能 部 门 的 捕 构 ; HO EmA ERA HAD ess) m Mofa 
BIET A uS EA Ra HOD 3er —Rfhe NUT A ROSA. Ex Andi 
BFR Mfg. 表示 单一 部 门 , 制 造 丝 。 

d (Inc.) 故 孙 资料 虽 不 足 , 但 能 菩 明 该 公司 所 属 的 类 型 和 结构 。(Insuf .) Sacs 
: 料 不 呈 , 不 能 说 明 读 企业 所 属 的 类 型 和 结构 。 备 注 则 对 共 类 型 或 结构 提供 补充 材料 。 

e 这 些 两 位 数组 的 工业 种 类 篇 号 是 美国 人 口 调查 局 在 共 标 准 工 业 分 类 中 论 用 的 。 

f 正文 中 所 如 到 的 资产 额 沙 于 2,000 TAT, IBBEE POSER EE. 
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umean: ce nc Am amem ames e 


REB: 1917 年 资产 狂 超 过 河 亿 美元 的 铁路 系统 





铁 路 Xmas 1917 年 
. RRK CUPMÉ 
. (HZ XY 
I Epb3ik 64570 d de:5 oe ED HL SERERE RR BU 12,413 1,786 
DP EE T 11:311 | 
宾 少 蒜 尼 亚 铁 路 公司 12,129 2,663 
CX BENEBEES ISI EMERARA 12,09 - 756 
FFR ERRARE . 11,291 847 
南 太 平 缮 公司 ,包括 中 器 太平 详 公 司 11,208 1,788 
deg rp def E RP d 10,313 691 
Zn. esc RE ARLOESMEDSUBSA 9,373 729 
营 吉 妖 , 省 岛 和 本 平 洋 公司 8,297 402. 
大 北部 公司 8,264 761 
营 却 大 和 西北 公司 8,025 593. 
联 辣 太平洋 公司 8,003 1,034 
thx HOUEGRHEASg 7,302 405 . 
Lf NOEL x dr EPA 6,983 716 
JE SE BE ZI 6,534 736 
AERE MEM E Me Bj 5, 165 359 
E.A Bein CEA 8. tod SEE ELIT d RME 9] 4.949 841 
"i BUREAU, iih RERE 4,766 566 
TAE HELDEBSCRU SEHEN A 8] 3,860 284 
BERI 3,461 221 
THE Pod 38 Zw] 2,610 263 
Ug IEEE 2,519 224 
Eng Es gn 15 cH jd 2,478 398 
PURI BE 2,259 600 
庄 福 克 和 西部 公司 2,086 343 
组 约 , 纽 黑 误 和 哈 特 福特 公司 - 1,995 694 
FERRAR 1,449 201 
里 丁 铁路 1,127 500 





资料 术 源 : BEIB SE EVE D BT: 第 一 部 分 一 1918 ERRA AE, 191825). 
PEREDA OE HLNCO EE RHRIEEE, VEI NOU EZCHLRCT- IS TR 产 
总 和 。 

a 上 还 公司 所 经 营 的 , 芋 重 要 的 轨道 英 旦 歼 (171,028) 是 1917 年 疯 国 全 部 铁 中 公 
TIBEESEE 9 RUE OO PLUR P 36 (259,705) 6 6572, 
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HH REHE 

D Lance E. Davis and Douglass C. North, Justitutionol Change and 
American Economic Growth (Cambridge, Eng., 1971) 与 Douglass C. North 
.and Robert Paul Thomas, The Rise of the Western Worid (Cambridge, Eng., 
4973). 

© John Higham, with Leonard Kreiger and Felix Gilbert, History (En- 
glewoed Cliffs, N. J., 1965), pp. 231—232. 

à) Richard Coase, "The Mature of the Firm”, Economica, n. S. 4: 386 — 
405 (1937), iit XE ES RR Dr PEU P EB EC RS UC ESL HE B T HUP ay ET LIB ADRESE h Oliver 
"Williamson 所 发 展 ,特别 在 其 Corporate Control. and Business Behavior (Engle- 
"wood Cliffis, N. J., 1970) p. 7 P, ATELRWEDARAMSE H EA 的 文 
XE Kenneth J, Arrow, “Control in Large Organizations", Management Sci- 
.ence, 10: 397—408 (1964 年 4 H); H.Leibenstein, "Allocative Efficiency Versus 
M-Effciency", Americam Economic Review, 56: 391—415 (1966 5 6 EY; A. A. 
Alechian and H. Demsetz, "Production, Information Costs, and Economic 
"Organization", American Economic Review 62: TT7—795 (1972 i} 12 A) 和 G. B. 
Richardson, “The Organization of Industry", Economie Journal, 83: 883— 
:896 (1972 #9 H) 

Werner Sombart, "Capitalism", Encyclopedia of Social Sciences (New 
"Kork, 1930), TU，、200。 虽 然 很 少 人 论 及 协调 和 资源 的 分 配 以 及 公司 内 活动 的 性 RE 
exti 36 BUT TBI eode PP OR E CE BER em B dom i EL A Xu d- E 
dí. "pESxkUE EXE LOMA GRECE ECHTE EE RC LR D EARRA FESTE ARES EE ALBI 的 
PAMER. 

© James Burnham 在 其 Managerial Revolution (New York, 194i) 书 中 
胸 第 一 个 摘 述 政 分 析 访 现象 着 。 他 在 第 了 章 笨 对 美国 企业 的 管理 防 尾 下 过 定 交 ,但 求 
.能 的 述 读 防 层 或 使 其 获得 权力 的 机 构 的 历史 。 


第 一 章 ”传统 的 商业 企业 

.(Q Adam Smith, Wealth of Nations, Modern Library ed. (New York, 
1937), p. 432, 

© Stuart Bruchey, Roberi Oliver, Merchant. of Baltimore, 1788— 1819 
iBaltimore,1956), pp. 370—371, ` 

( pm Douglass C, North and Robert Paul Thomas, The Rise of the 
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Wesera World (Cambridgz, Eng., 1973), pp. 53—55, 134—143, 149 — 150. 
155—156, 可 得 -- 简 临 的 了 解 ， 更 疾 细 的 资料 参阅 Raymond de Roover, “The 
Organization of Trade M. M. Postan and H. J. Habakkuk, The Cambridge: 
Economic History (Cambridge, Eag., 1963), IH, 49 — 58 和 Herman Van der 
Wee, The Growth of ihe Antwerp Market and the European Economy (The: 
Hague, 1969),pp 323—324, 328—368, 

€  BRTERIIS IA A h 本章 内 之 统计 数字 来 自 盖 国人 人 口 调查 局 ,Hisrorical Statis- 
ties of the United States, Colonial Te to 1957(Washington, 1960), 

®© Sam Bass Warner, The Private City (Philadelphia, 1968) pp. 5—6, 
SR, MORARE ERASE EA Victor S. Clark, History o-- 
Manufacturers in fhe United States, Vol. I, I607—18680(New York, 1928), ë 
py S33 9:3, 

© smuAnsE. Historical Statistics p. T61 和 Howard N. Eaven- 
son, Jhe First Century and q Quarter of the American Coal Industry. (Fitis- 
burgh, 1942), pp. 32—34, 

D MIRRATA AARE Stuart Bruchey 的 The Colo 
nial Merchant (New York, 1966), 畦 别 是 第 三 部 分 与 第 四 部 分 : ELEC 355—355 
The Reots of American Economic Growth (London, 1965), pp. 55—63, Raj 
zer XEOH: Bernard Bailyn, The New England Merchants in the Seven 
teenth Century (Cambridze, Miass., 1955), chap. 7; Virginia D. Harrington, 
The New York Merchant on the Eve of the Revolution (New York, 1935), 
pp. 51—73; 和 James B, Hedges, The Browns of Providence  Plantotion: The 
Colonia Years (Cambridge, Mass., 1952), 

€ pk Bruehey (Cui, PEER tenut Aubrey C. Land, "Economic 
Behavior in a Pianisag Society: The Eighteenth Century Cheasapeake", Jo- 
nmal of Souther: iFsisry, 35:454L—485 (Nov. 1967) James H. Solow, 
"Scottish Tracers ia Virzinia,1750—1775", Economic Hisiory Review, 12:83—99 
(1959), 

y Warner, Prisere Ciy N18 34, dubie 0774 4g idt hh Ex, dA gu ours 23 
iehi, 9 DN EFT. m EAR — deg. Harrington, The New 
York Merchant, pp. 53—70, WELA iia orb m dp fio rod: EUER, 

d» Arthur H. Cole, JudasiriG! and Commercial Correspondence of Al- 
exander Hamilton (Chicago, 1928) 对 1791 4 mena deam tE T VEandEIB. 

dn gA aa Douglas C. North, The Economic Growth of the 
United Siats, 1790—1800 (Englewood Chffs, N. J. 1961) 一 书 中 找到 。 另外 ， 
Stuart Bruchey, Coton and the Growth of the American Economy, 790—1860 
(New York, 1967) 书 中 也 提供 了 了 有关 这 些 点 展 拓 实感 滩 用 后 东 生产 和 交易 的 统计 
TEF HAUSA EAA Bruchey 市 中 心 京 38 与 更 3H, Robert GAl- 
bion, Rie of New York Pori (New York, 19229), p. 99, piriUT 1821 年 的 
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in dank 5,400 万 美元 ;其 中 棉花 点 2000 万 美元 ,烟草 占 500 Fi 面粉 
i400 53565, A John R. Harris 编辑 的 Liverpool! and. Merseyside, 1820 — 
I850 (Liverpool, 1969) E4, AFA 134 页 的 D. M. Williams, "Liverpool Me- 
rchanis and the Cotton Trade, 1820—18250", —xÞRA E PL EHE E DL SE p 
国 所 十 的 比重 。Bruchey 的 表 2B Ein T Was. 

e SIEHE PE 2 PS of 39 f — 1i 8 96.775 2:26 GE Un B O2 DO IU 
REZAR., WXGAJSEiRUX € XER[: Diane L. Lindstrom, "Sontherr De- 
pendence Upon Interregional Grain Supplies: A Review of Trade Fiows, 
1840—1860'", F William N, Parker 编辑 的 Surucfure ef the Cotton Eco- 
nomy of the Antebellum South (Washington, 1970), pp. 101—113; 和 Albert 
Fishlow, 4merican Railroads and the Transformation of the Antebellum Eeo- 
nomy (Cembridge, Mass., 1965) pp. 275—288, 4ibTE AiET-d- Jui 
fug. SinrgieridfEPBRHAE TEC US PE A ERE Emam., EPAR KIT 
AEREA. FEARI AS n E) USD ALL 72 ERAR TLEU 
MAHAA HE n REED E Zoe EE ETA DS IER Ia d de MERE 
BR. BG LREN ARLA jf c4 gm x. JL PRA MI ERE BITUX 些 粮 
fH Esq KERUT, John G. Clark 指 贞 在 1820 年 时 六 
ZpERICE S 3i dix spa fog kie RI, BÉIS EEEE S 
SEfIENELA4REOPnddpuk SE DIESE. a 500. MEE. 13 SAR Min 
IRPEEIEXSAE. TOETPDAURDOIGETEIKZR. PERRETA. MRH GER ADS 
tbt BER AL EA rdc S ATEM IRÍEXTEQE. HOEREN V. x 
TRIER ORRGMBIE Panhagi EodERBECIf93:5., Sj John G. Clark, New Orleans, 
I718—1812: An Economic History (Baton Rouge, La, 1970), pp. 301 一 
303; 和 他 的 The Cras: Trade in she Old Northwest (Utbana, 1966), chap, 2, 
转 到 着 第 47 页 至 48 页; 以 及 Lewis E. Atherton, "The Pioneer Merchant in 
Mid-America”, The University of Missouri. Studies, 14:90 — 102 (April, 1, 
1939), 


Gb Albion New Fork Port Xd M oNPTURBGEUDAGE. 

D Albion, New York Port, pp. <0 — 41, 950—104, 114 — 115; Harold 
Woodman, King Cotton amd His Retainers (Lexington, Ky., 1963),chaps. 1 一 
2.John R. Killick, "Bolion Ogden & Co.: A Case Study in Anglo-American 
Trade, 1790—1850", Business History Review, 48:50] —S19 (Winter. 1974) 对 
-REHAR ES RA RE ATA eH Tiran Æ Frances Gregory, 
Nathan Appleton: Merchant and Entreprencur, 1779—-1361 (Charlottesville, Va., 
1975) 27 2—5 de Xt ULIEORCT p A TE S TAA ER A ER PLA Bd 
25.0823 T EHAA D ELLAS IS BETX E SER EAA fs, SEP XE 18008 AT 
BEER. Sth, Stuart Bruchey f feg Cotton and the Growth of the Amer- 
dean Economy 中 和 诅 一 次 提供 了 富有 价值 的 文献 与 资料 。 

G Norman S. Buck, The Development of the Organization of Anglo- 
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American Trade, 1800—4850 (New Haven , 1925), p. 16, dEBHE&OSUEH ERE 
31A Buck, Allan R. Pred 在 Urban Growth and the Circulation of Informationz 
The United Sites System of Cities, 1790—1840 (Cambridge, Mass, 1973) 一 
书 让 第 195 页 的 数字 与 之 相近 ，Pred AB Tif 918 家 佣金 公司 和 417 家 一 般 
WM REIR LOS 375 家 与 3 EAE 89 家 与 142 家 。 . 

© 下 文 取材 自 Woodman, King Cotton, chaps. 2—6; 畦 别 是 第 (9 T. 
Bruchey 的 Conon aud the Growth of the American Economy, pp. 255—263, 
MUT IE FERETA D DER IER EUR HE TEE HEB A, 

d» Woodman, King Cotton, pp. 34—35, Woodman Bir "AERE, 是 
BERENA JESN — TEELS ER I —— RERET.” AAR 
Buck, Anglo-American Trade, pp. 13, 17—19, 89—91, Mmi mERET 
a 13 m. 

© Wocodmaa, King Conon, pp. 119. 

dà Woodman, Eing Cotton, p. 25—26, 

f$) i£ Lewis E. Atherton 的 The Southern Country Srore, 1800-1818. (Ba- 
ton Rouge, 1949) —:Erp, 3EM EREA T RN., Mre Wood- 
man, Corton Kingdom chap. 7, $ Clarence H. Danhof, Change in Agricul- 
ture: The Northern United States 1820—1870 (Cambridge, Mass., 1969), pp. 

29—31, 39—44 ike Hb — E E IIR Orb b 38 E. 

和 Clark, New Orleans, pp. 302—304, Clark 在 第 503 Wig, 在 其 Grait 
Trade — Erb, db 9t E568 UO EEUU IRURE 2 DEA DE 8 7 TIERS BE PLA 
ux b. BpROESEBPERD SE AUE- JLBEGL HIR ERD TRE", XOPHMIDÉEDT- 
-ARRAT Iar MAEAEA ARRERA E Sp. Ss gc Ri. 
Tr MER EAR A [p.41 Ms dA E Ep 

&» Clark, Grain Trade, p. 54; 以 及 44 页 .61 页 的 图 表 Ciz EAR o] Ee 
变 为 一 桶 面粉 )。 过 一 步 的 资料 请 参阅 Thomas Odile, "Entrepreneurial Coopera- 
tion on the Great Lakes: The Origin of the Methods of American Grain. 
Marketing”, Business History Review, 38:440-—443 (Winter 1964), Stuart. Eru- 
chey, "The Business Economy of Marketing Change, 1790— 1840: A Studyof 
Sources of Efficiency", Agricultural History, 46: 211—226 (January 1972), $n 
Morton Roihstein, "Antebellum Wheat and Cotton Exports; A Contrast in 
Marketing Orgnization ami Economic Development", Agriculteral History, 
pp. 91—109 (April 1960)。 这 两 本 书 超 对 栅 花 与 谷物 交易 的 发 展 和 效 求 若 了 有 启 鉴 
Bone. 

é» Clark, Grain Trade, pp. 119—120, jM Ralph W. Hidy, The 
House of Baring in American Trade and Finance (Cambridge, Mass., 1949) 
pp. 257—258, LIE. Rothstein , “Aotebellum Wheat and Cotton Exports,"pp.. 


” 94 -95。 


从 Douglas North 估计 1821—1830 件 的 十 牟 间 元 种 产品 的 音 平 均 进 日 烙 为 : 
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A855, 830 万 美元 ,转制 族 概 与 钛 条 180 万 美元 ,， XM RUM. 和 0773456, nk 
.510 DRT. SE 430 AT gest 220 万 美元 ,茶叶 240 万 闫 元 , 背 斋 酒 150. 万 美元 ， 
-WEA 150 pA., North, Economic Growth p. 287, 

e ”这 种 类 型 商号 的 长 表 为 Bolton Ogden & Co., CAZES 3k A mt 
-一 家 代理 商 。 该 公司 晶 补 由 欧洲 过 口 一 般 商 品 并 与 西 印度 祥 岛 有 广泛 的 贸易 关系 , 但 
1815 件 后 财 将 全 部 精力 案 中 于 英 一 美 丑 易 上 ， 因 而 棉花 出 口 虑 为 其 主要 型 务 。 它 节 
GER AROIRA. NS. XPRERLIERERORMEE S EUR UE ERA 批发 商法 做 。 
Killick, Bolton Orden & Co., pp. 501—519, dfe EMORT 34 SR RE SIS 
Edwin J. Perkins, Financing Anglo-American Trade: The House of Brown, 
1800—1880 (Cambridge, Mass, 1975), chaps. 2—4, 

e RAHSIA Elva Tooker, Nathan Trotter, Philadelphia Merchant, 
4787—1843, (Cambridge, Mass., 1955), 

€» Albion, New Yerk Port, pp. 238,248—249, OR p. Glenn Porter 
And Harold Livesay, Merchonts and Manufacturers; Studies in the Chang- 
Jug Structure of Nineteenth Century. Marketing. (Baltimore, 1971), p. 57, 

Ə BJA Arthur H. Cole, The American Wool Manufacture (Cambridge, 
Mass., 1926), I, 214, l 

& İra Cohen 在 “The Auction System in the Port of New York, 
1817—1837", Business History Review, 45: 488—510 (Winter, 197D 一 文中 对 
拍卖 的 兴起 与 衰落 以 及 对 贸易 所 造成 的 影响 有 一 眉 鹤 有 启发 性 的 部 述 。 同 时 参阅 Ai 
bion, New York Port, pp，276 一 2 各 ， 此 处 的 统计 数字 引 自 Albion — #12791 
DAE Col, Woolen industry, I, 156, YT, 216. 正 如 Coben 所 指出 (495 Ti), S49 
3832 d pe 5 e ED" ER HET: 1818 dp 1826 年 之 间 。1818 年 时 全 美国 1076563 1 fi 
Ud dh AH, 至 1826 418 252675, 18264E BET, JLSP 5322 050 Fari 5 CLP? d 
3 BU. : 

@ Albion, New York Port, p. 410, 1835 ££, 总 价值 过 2,380 zr ext in dt 
3trih £a dh 3e de Dn. np 65814 26 1,520 75 atop CE Bi fS us 2500 3000. ER, 
TMa 254226 310 万 美元 , JL E BDE BEER HS Ha EUM ak Kg A 
万 美元 ; IB SZ EIE 297005 3E sc. CBE Ar oK ELE DU 以 及 各 万 RAGAIR, nne, 
OW. SW SE GORDON HB E I PETRI HERE ES CEA Gp REUS 3 
WAALER ETAPIT, WREE HEPORimtEH.ISdO Sp, dá 
ds T1372 SERE 422.525. HAREA. Cohen, "Auction System", 
p. 496, 

S» Dogget's New York Business Directory for 1346 and 1847(New York, 1947), 
Fart II]; Albion, New York Port, pp. 421—422; 和 Doegget?^s Directory for 
1840 and 1841; O'Briens Philadelphia , Pennsylvania Directory for 1850; D 
Ẹ Green's St. Louis Directory for 1850.5 I Mio dE Pe 0H, 1850 Ær, IB 
SER ANE: BG S E D ER. 108 名 全 多 商人 人 ,29 名 纺织 品 批 次 商 , 800" 5 
批发 商 兼 堆 售 商 ,” 了 以 政 101 名 * 商 档 食 品 床 货 商 "。 零 普 商 与 批发 商 的 分 化 于 1850 年 才 
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Mer ae anro ene 700 oie nil hen inier as rar 





gta dE GERA S NKHEEE, Porter and Livesay, Merchants ond Manufacturers, pp. 
27—34, 52—53/4 7: [F3 F^ IER PEDE FL ERE AB AE IO OR. - 

æ James B. Hedges, The Browns of Prouidence Plamntasion: The Nine- 
teenth Century (Providence, 1968), chap. 9.f£ dtt B MGET EA xvni 
AES ORA dE" fo GL PURA RE BREMER oe. 读音 还 提出 了 一 极 奸 
HT S-BESE, NAHEZU- f S i e (dr ACRES aM, Hh RTI UU FritzRed- 
lich, The Molding of American Banking, -Men and Lieas (New York, 1951), 
I. 7—8, 31; 和 和 Stuart Bruchey, "The Historical Development of tbe Cot- 
poration in the United States," Encyclopaedia Britannica (Chicago, 1963), pp. 
525—528, ' 

& Hedges, The Browns, the Nineteenth Century, p. 135, 

GP Redlich, The Molding of American Banking, H, 63—69; Tooker, Na- 
than Trotter, chap. 10; Albion, New Fork Port, p. 249, 

e gtübcoEmuc*kBgu-sin4ris. Isaac Low & Company and Ewart, Me- 
yers & Co. of Liverpool; Anthony Gibbs & Company of London; A 
Denonis-town & Company and Pollock Gilmore & Company of Glasgow, 20 
D. M. Williams, “Liverpool Merchants and the Cotton Trade", pp. 192—196, 
200—201, HX Hx hA EAAS Hidy, House of Baring, GER 4 
dit5* 53t, Peking, House of Brown, chaps. 2—5, 

& Z|& Redlich, Molding af American Banking, X, 47, 

D XT ESORE AED. Historical Statistics, p. 623, 
$i Brüchey, Roots of American Growth, p. 145, 

& Herman E, Krooss and Martia R. Blyn, A History of Financial fn- 
ferrtediaries (New York, 197D, pp. 57—63. 

&@ House Reports no. 460, 22d Cong., Ist Sess. (1832), p. 316, 

Gà Catterall, Táe Second Bank, pp. 112—113, 502, iz A- RW HRA 
49,800 3636, 190, 7503& 5c ,741, 8003856, Catterall RH, "1827457 H 281828357 Hl , 
Bl Vy gl 85 05-5 48.2822, 064, 22238 75, 利润 为 451, 203,17 美元 , 11822 年 的 利润 为 
95,240,253: 55", Thomas P. Govan 的 Nicholas Biddle, Nationalist and Public 
Banker, 1756 —1844(Chicago, 1959) 3 A ASRR TE ERE, m Peter Temin 
在 The Jacksonian Economy (New York, 1969), chap. JI, AARBRNFER DRAX 
AERAN k AEMET Y SIS Té Po f pr, Redlich 在 Molding of American 
Banking, 127 一 145， 将 比 德尔 的 作用 概括 为 美国 是 期 的 中 央 银 行家 。 子 Yo. 2, 
33795 EM, Redlich 描述 了 当 比 和 项 尔 银 行 于 1836 年 成 为 州 的 特许 良 行 以 后 , 比 每 
qAEIO— ESEEHA ETSCR fiis E TE. 

4b ERRE Perkins 对 Browns Hwa PHH RA ARERR. 

@ North, Economic Growth, p. 50; Albion, New York Pert, pp. 220 一 
274; George Rogers Taylor, Transportation Revolution, 1815 — 1860 (New 
York, 1951),pp. 322—323 和 R. Caryle Buley, The American Life Conven- 
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Hon, 1906—1953 (New York, 353, pp. 26—50, 

© James F. Shepard and Gary M. Walton, Shipping, Maritime Trade 
and the Economic Development. of Colonial North America (Cambridge, 1972), 
HURRA, 

D ”有 关 定 期 斋 船 和 后 来 定期 邮 船 的 开 满 , 见 Robet G. Albion, Square Rig-- 
gers on Schedule: The New York Sailing Packers to England, France and the 
Coiton Poris (New York, 1938), chaps. 1—3. 

Q “和 集 躺 东 、 船 务 代 瑾 和 管理 于 一 身 的 新 只 专 家 ”的 最 好 的 例子 为 “Charlcs- 
Morgan, Morgan STOP uH, 181558 3E $5 JA a 8 78 n Beo K. 1819 年 启 拥 有 
船只 和 最 船 的 股份 。1819 年 至 1846 年 间 他 成 为 18 杀 邮 船 的 股东 之 一 ,航行 子 十 条 不 周 - 
的 航线 ,同时 迁 至 少 拥有 15 甬 主要 是 招 抽 沿 海 货 和 运 的 不 定期 货 躺 。 他 的 台 庆 人 都 是 象 . 
E-FS B inso dE iE dA f JE£S A, James P. Baughman, Charles Mor- 
gan and the Development of Southern Transport (Nashville , 1968), pp. 85—13, 
me Albion, Port of Mew York, pp. 243 —250, and Robert G.Albion, 
"Eariy Mincteenth. Ship Owning: A Chapter of Business Enterprise", Jour- 
nal of Economic History, 1: I—H (May 1941), Albion 38:4,"4x 8623 25239 — dar 
RAKE IR) 

& Williams, "Liverpool Merchants and the Cotton Trade’, pp. 199 —. 
201, l 


&) Taylor, Transportation Revolution, chap. 4, 和 Louis C, Hunter, 
Steamboats on the Western Waters (Cambridge, Mass, , 1949), chap. LL 尤其 是 
4124, 33 页 以 及 第 308—313 Wi, Hg Albion, New York Port, chap. 8 和 
Wheaton J. Lane, Commodore Vanderbilt (New York, 1942), pp. 29— 38, 

&» Taylor, Transportation Revolution, pp. 24—26, 48—52 和 Carter 
Goodrich, Government Promotion ef American Canals and. Railroads, 1800 一 
1890 (New York, 19650), chaps, 2—4, 

49 Harry N. Scheiber, Ohio Canal Era (Athens, Ohio,1969), p. 252;Odle,. 
"Entrepreneurial Cooperation ", pp. 443—444, 


的 Pred, Urban Growth, GUERA ESSO, 作者 根据 不 断 减 少 的 局 息 . 
实 流 和 运输 的 成 本 下 所 需 时 间 , 指 出 了 日 冀 增 长 的 交易 部 门 的 效率 。 

g 根据 Robert E. Gallman 的 估计 ,到 1840 Spp. S&P A Sane A Pit. 
i5 8]40—6522, 3E SHH E, Paul David iiis zs 0340 Sp], sEfs Ag 
P3:k f 455—622 E38 od He de Ch ec pc s TRES ER E) Robert E. Ga- 
Hman, "Gross National Product, 1834—1909”, National Bureau of Econo- 
mic Research, Output, Employment, and Productivity in the United States 
After 1860New York, 1969 , pp. 5—7, 和 Paul David, “New Light on a Statis- 
tical Dark Age: U. S. Rea! Product Growth Before 1840", American Eco- 
nomic Review, 57:294—306 (May 1967), 

名 Pred, Urban Growth, p. 51, 


^o co HááÓ—À ism 





&p Perkins, House of Brown, pp. 49—43;Killick, “Bolton. Ggden Co" 
T. -有 有关 Aor 资料 参阅 Kenneth. W. Porter, John Jacab Astor, Business- 
manc (New "York, 1931), I, 741—751, W 750 BS ELE UR ERU Ed EE 
存在 期 间 侣 伙 关 系 的 变化 。 读 公司 成 为 庙 份 育 限 公司 , 主要 是 畴 为 它 和 两 家 大 的 英国 
TUS Z8 —— ARERR A SERO IER BI —— 3t 6E BAR LIN ERR, 

é& 引 自 Albion New York Port p, 264, Morison 教授 司 计 在 十 八 世纪 元 
TRUE EUR I b di AE E ATE BEI EXC AREE BS Samuel Eliot 
Morison, The Maritime History of Massachusetts (Boston, 1920), pp. 190 一 
191。 这 个 看 法 为 Arthur H. Cole Hit, Arthur H. Cole, "The Tempo of 
Mercantile Life in Colonial America", Business Hitsory Review, 33:277 一 
300 (Autumn 1959), 

S ”关于 会 计 室 及 其 组 织 以 及 管理 会 计 宣 的 股东 的 活动 情况 。AIbion 在 New 
York Pon, pp. 260—285 中 作 了 殷 好 的 描述 。 十 九 世 经 实 期 商人 的 工作 情形 在 
Bruchey 书 中 有 详尽 的 报道 。Bruchey。 Ovn 9580258 2 EAR IR, 

的 Albion, New York Port, p. 264, 

D ”和 这 方面 的 材料 来 自 John Mair, Book-Keeping Methodized : or A Me- 
thodical Treatise of Merchant-Accounts According to the Italian Form, 8th 
6，(Edinburgh，1765)。 谈 书 为 十 八 世 纪 示 期、 十 九 世纪 初叶 应 用 最 为 广泛 的 教科 
省 之 一 。 通 过 对 存放 于 陪 佛 天 学 企管 研究 所 员 克 图 书馆 芒 他 处 的 当时 公司 记录 的 楼 
查 ,证 实 了 Mar 所 介绍 的 方 当当 时 确 为 一 般 公司 所 普遍 肛 用。Mair 归 入 损耗 帐 或 
惕 和 尔 委 入 流水 不 的 项 目 , 在 十 志 世 纪 初 期 的 奖 国 一 般 披 称 作 电 记 柳 , 我 至 为 焉 谢 Bru~ 
chey 教授 使 我 得 以 引用 Mair HERHAAL EAAS AR URURCTE 32 YF S 
下 关 合 计 间 题 的 宝贵 意见 。 

Gp Mair, Book-Keeping Methodized, p. 17, 

息 ” 此 处 及 以 下 引文 均 引 自 Mair, Book-Keeping Methodized, pp. 1—2. 

项” Hrachey, Oliver, pp. 136—139, 

总 Sidney Pollard, The Genesis of Modern Management (Cambridge, 
Mass., 1965), p. 213; Roy J, Sampson, "American Accounting Education, 
Text Books and Public Practices Prior to 1900", Business History Review, 
34:4:59—3464 (Winter 1960), 

& Bruchey, Oliver, p. 141, 

O SO eg ICE IERI Ad EIE a XR A SH. Woodman, 
King Cotton, pp. 361—367, (LE Nathan Trotier manuscripts, Manuscript 
Division, Baker Library, Graduate School of Business Administration, Har- 
vard University. 

&b Mathew A. Crenson, The Federal Machine (Baltimore, 1975), pp. 
104—115;fn Albion, New York Port , pp. 217—218, 

G Pred, Urban Growth, chap. 2, Albion 在 New York Port, pp. 281, 
329, 331 PHS ARALD. BEAMER. North and 
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Thomas 在 Rise of the Western World, p. 136 中 提 到 了 现行 价格 可 在 欧 训 的 时 
期 发 展 。 

€» Redlich, Molding of American Banking, L, 55, IL 11—12, &-FJLU- 
RETER, 乡间 的 银行 家 也 仿效 东部 大 城市 的 银行 宗 特 贴现 与 货款 的 决定 权 授 予 E 
KERHA DR TEE TERES 

€» 在 贝克 图 书 情 的 手稿 都 门 大 有 好 用 赛 银行 帐 目 ， HPRH- ELFA 
WARDER CETSOEOKMCAGE JE RHR TE SECO MEIN IE ERACGIE. P8 C k 
«V0. BEREA- ILES CET BTE CE BL (AL. 

& N. S. B. Gras, The Massachusetts First National Bank of Boston, 
1784—1934 (Cambridge, Mass. 1937), pp. 62—63, 80, 93, 

p HLÉSE JR 1823 年 至 1827 ER E AGE PEE IRL NEG EN. 

f Albion, New York Port, pp. 270—274; 引文 在 第 272 页 。 

Sp N. S, B, Gras and Henrietta M. Larson, Casebook in American- 
. Business History (New York, 1939), p. 179, Perkins, House of Brown, p. 
238 (also p. 36)， 读 书 根据 几 直 合伙 公司 中 五 名 较 重 林 合 钛 联合 资本 的 年 度 变化 . 
HRA È aika RARA. 7 

£5 Redlich, Molding of American Banking, I, 113—124,3E #1 Reginald. 
C. McGrane, The Correspondence of Nicholas Biddle (New York, 1919, pp. ` 


£» Hunter, Steamboats on the Western Rivers, p. 308, also pp. 110 一 


f$ Lane, Commodore Vanderbilt, p. 67, 

s Hunter, Steamboats on the Western. Waters, p. 362, 

Albion, Square Riggers on Schedule, pp. 100—101, and chap. 6, 3- 
3. T3UtE £T TE PORTU E AEEESEAAIME, ATERIA AR 40 
万 美元 。 。 

© Ronald E.Shaw, Erie Water West: A History of the Erie Canal, 1732 
—1854 (Lexington, Ky.,1966), p. 198, Shaw fitt i&—pu S ym deo 25 m S0 ME- 
36 TENE S 美元 。 

B Hunter, Steamboats on the Western Waters, p. 311, Albion 在 "Early 
Nineteenth-Century Shipowning" —EpxHEERGOEU ROSA DOEXSIET EF 
的 说 胃 。 185055dEi2 £9 X BU ÉL AG R24 党 由 一 位 船 东 单独 拥有 ,47 常 自 两 人 至 
四 人 共同 拥有 ,29 劣 贞 五 人 起 五 A 以 上 兴 同 搜 有 。 在 这 些 帆船 中 ,3 稼 是 由 船长 一 人 独 
寥 犯 有 ,34 弛 为 朋 长 和 他 人 共同 拥有 { 第 4 页 )。 至 于 轮 抬 的 情形 , 个 人 独资 期 有 的 比 样 
TEUZ 8 A SEE A de I REUS 26 E4125. A AER Ee n UE 8 1525. pE 
分 之 二 成 立 了 股份 公司 。 这 共 中 (除去 最 后 一 类 ) 完 全 为 船长 拥有 者 为 1 多 ,船长 与 她. 
Addidit 3440. Albion i£ Square Riggers on Schedule, pp. 108—109- 
也 论述 本 师 轮 公司 前 经 营 程 虑 。 

(9 Hunter, Steamboats on the Western. Waters, pp. 322 — 325, 342 — 
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347, | - : . - - ^ 

.& Lane, Vanderbilt, chap, 4, 

g. Albion, nare Riggers on Sehisdule, pp. 28—35, 45 一 48, Appen- 
dix X. 

£8. Scheiber, Ohio Casal Enn p. 252, dx ELE JS HUN — PRÉ PAD 1€ 
“KEA $9 ftx d. E Shaw 的 Erie Waters West, pp. 198—199, 216—217 € 
VRSNKC RAD RC ANARE Ru EH LL 

&» Danie H, Calhoun, The Americas Civil. Engineer (Cambridge, Mass. a 
1960) pp. 54—78, 

£» Calhoun, The American Civil Engior, p. 71; Shaw, Ere Warers 
West, pp. 99-—91, Scheiber, Ohio Cane! Era, pp. 70.—72, 44 XE UE iz thi 
zttumdpecuebE Walter S. Sanderlin, The Great National Project: 4 
History ef the Chesapeote and Okio (BsMimore, i946, pp. 126—127, Mr TIUXR 
SCYLKPR" 8 25 A Scb Rb APPS TEE S CDL AROEREEL A ME 117—122 页 。 工 人 
和 总数 民政 本 国 工 人 与 外 国 工 人 所 出 比重 ,市 中 并 未 提 到 。 

£ Scheiber, Ohio Canal Era, p. 70; 和 Roberts, The Middlesex Canal, 
chap. 5, . 

6» d&Bkís KB SCIES lcd DO RJE AG EOS Mf NOE ELENA, — Calhoun, 
American Civil Engineer, pp. 73-—74, 

€ AEPA, fe Shaw Wo4ds6cR IRI RUIGS. NL Shaw, Ere 
Warers West, chap. 13, 2:458 [xci El $5 245 TL, zs 1819 og MESURE HEU UE 
ANHAR A q GRISE A R ABEE MAAT, MES. X15» 
kpas, Nathan Miller, The Enterprise of [ree People (ithaca, N. Y. 
962), p. 71, 

(A Shaw, Drie reier dest, n. 250, 





Up SET ings 
WI. i ai bp EA D R E pA EEA, [2 3 设 和 也， 每 一 段 设 有 一 徐 
OmU MARMAT TAM I R A TET ARY 252 0), 
€ Shaw, Erie Woters iren p. 253, ip n5 dus tAE ARE h 
作用 在 Miler 书本 他所 介绍 。 stiler Enterprise of A Free People, J£ EX 5 
$k, 
@ Louis Harz, Economie Policy and Democratic Thought: Pennsylvania 
17T0—1890 (Cambridge, Mass., 1948), pp. 148 一 160; Scheiber, Ohio Canal 
Era, chaps. 3, 1; Sanderlin, The Great National Project, pp. 135—137, 184—— 
135, 208—209, 11 ut Hd ng ism AC REA PRA de. de Ee Ee 
A. Samiarlin MARAA GATAR ASTE BUR, ` 
£3 Piod, Urban Growth, p. 93, 183355, PERTE TERG MIES 
JA Mj BS tp n] TE S KRA 7 
© Thomas C. Cochran 在 其 “The Business Revolution", American 
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Hütorical Review, 19:144) —- 1496 (anuary 1973) "p Jo 9L Ta Pie 
TR eA PDRIMO THEATER EM TED ZEB E: 
TE TOARE iA RY mT SCAM h ERA A RERET MA a E 
JV 49 HERTA GH EC — X. IMG 在 产品 的 生产 和 分 本 
zB BER E ES 


SIE aire 

OHNE BLUE. — TARTAR AAMER EZE m eE 
p Siapa SUE OE AGETUR. 2G MEERE mA feH F 
aTi maa feai Clarence H. Danhof, Change iw Agri- 
culture: The Northern United States, 1520—1870 Cambridge, Mass., 1969), 特 
eyot dr 3E] 25 2 i e E RE i m tL E ME ETE. 网 H.J. Haba- 
kkuk, America and British Technokgy dn dhe Nineteenth Century (Cam- 
bridge, Eug., i867), 

D Victor S. Clark, History of Manufacturers, Nol, 31 1607—1360 (New 
York, 1922), pp. 435—448. Danbof, Change in Agriculture, pp. 16—22, 

Gp Albert Galatia, Report on Marufactarers Communicated to the House 
of Representarives, April 19, 1810, jth Cong., 2d Sess, reprinted in the New 
American State Papers, Maunfaciurers (iliningion, Del, 1972), F, 126, alo 
125, 127, 136—137, | 

D Clark 在 Hixtory of Manufacturers, f, 440—442. vp, Te IETEN duae 
说 误 提 出 了 一 ry, m Arthur H, Cole 的 histrial amd Commercial Corres- 
pondesce of Alexander Hamilton (Chicago, 1928)  QITOET 425 1791 年 美国 

vpn uq, Volume Í of American State Papers, Afanufacturing iu 
了 1817 征 时 美 间 制 迁 ， wipe, James P. Baughman 在 The Malory's of 
Mystic (Middletown, Cons., 1972), chap. D iptásithp dar 1816 AAAH 
EEEH IS 8f fi i2. 

© Howard Eavenson, The First Century anda Quarter of the Amcrican 
Coal Eulasrry (Piitsburgh 1948), chaps. 5—7. 

© 有 关 十 九 世 纪 初 时 建 筑 业 的 研究 并 不 多 。 PUTET TIS 料 有 Ro- 
bert C. Albion, Sguare Riggers oñ Schedule fPrinceton，1938)，chap，4， 特 别 
是 第 93 一 $5 T, iaia- Ep Rise of New York Port (Mew York, 1939), 
chap. 17 以 及 John G. E. Hutchins, American Maritime: Jrdusiries and Pu- 
blie Policy, 1759— 1914 (Cambridge, Mass. 1941) , chap. 4. BR ERES i RE E 
mass zs dg ae Hohe URGE D fs T aA DLE FELT. 

Gy» George Rogers Taylor, F e Transportation Revolution (New York, 
1951 pp. 210-220, 

®© Blanche Hazard js The Boot and Shoe Industry in Mussaciusetts Before 
1875 (Cambridge, Mass, 192) DhLWLLTIECLAE RET AS -ER  UPUGEOET 


613 












英国 实行 外 包工 制度 的 最 详尽 的 册 究 。 本 书 久 要 前 以 “The Organization of the 
Boot and Shoe Industry Before 1875," 的 标题 刊登 于 Carterip Journal of 
Economics, 27:236—262 (February 1913), Alfred D. Chandler, Stuart Bruchey, 
and Louis Galambos 的 The Chaonginr Economic Order (New York, 1963), 
pp. 167—184 "FEL RAE. PESE E JG EH EE 08] CR INLEI BETIS E 

& ^ Hazard, "Organization of the Boot and Shoe Industry", pp. 173 
—177, 


© Hazard, "Organization of the Boot and Shoe Industry", p. 178, 

D ZSmADnUDER. The Eighth Census of the U. S., Manufacturers (Wa- 
shington, D. C., 1853), pp. xc—xcii, 和 U. S. Congress, House, Executive 
Document no. 208,22d Cong., Ist Sess., “Documents Relative to the Manufac- 
turers in the United States", Collected by the Secretary of "Treasury (Louis 
McLane) 2 Vols. (Washington, D. C., 1833); TLF SER MeLane Report , HEt 
Add dE CMS beh. rr EET cre x tu Hs. 

© pim, Hazard, Boot and Shoe Industry in Massachusetts, pp. $1—52 
58—63, 


D ib Clak, History of Manufacturers, 1, 179—181 Kb n Te E 
iJ L 467—476, Nathan Rosenberg, "America's Rise to Woodworking Lea- 
dership", in Brook Hindle, ed., America's Wooden Age (Tarrytown, N. Y. 
1975), pp. 37—55 RAT dí XE EIS dci TEUER 
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1966), ARBRAR 173, 180 Tí. John T. Kenney 在 The Hitcheock Chair 
(New York,1971), chap. 3 描述 了 椅子 制 吐 此 中 的 类 似 的 经营 方法 。 

© pitin William Lathrop, The Brass Industry im rhe United States (Mt. 
Carmel, Conn, 1926), chap. 3, 和 Theodore F, Marburg" Management Pro- 
blems and Procedures of a Manufacturing Enterprise 1802—1852" Ph. D. 
dissa Clark University, 1942, 


B XH T McLane Report, mid Edwin J. Perkins Qc AAT EHT- 
XebLA FURIESCH ER, 3€ PAL Uti FE AE SCAM dE BUE PERLE IR Zn TL. e 
wieg Alfred D. Chandler, Jr., "Anihracite Coal and the Beginnings 
of the Industrial Revolution in the United States", Business History Re- 
view, 46:143—181 (Summer 1972), 特别 是 第 145 一 1 和 页 以 及 159 一 165 页 。 

D ”瑞典 的 一 位 同时 代 学 者 E. G. Danielsson 在 其 著作 Anteckningar omt 
Nora Amerika Fri-Statenas jerntillverkning samt handel med jeronch stalig 
ror (Stockholm, 1845) p. 72 对 返 输 成 本 与 煤 料 戌 率 的 差别 有 所 分 析 。 此 项 研究 . 
的 摘要 已 收入 Chandler, "Anthracite Coal", pp. 160—163, 

B® Peter Temin, Jrom and Steel im Nineteenth Century America (Cam- 
bridge, Mass., 1964), p. 15, 


614 





S € Lous C. Hunter, "Heavy Industries Before 1860", in Harold F. 
"Willamson, cd., The Growth of the American. Economy (New York,1951), p. 
178, 

© Chandier, "Anthracite Coal", p. 147, 

© 在 McLane Report jb, ik fo VEHI UE S. TS B ISEB SB 
James E. Walker, Hopewell Village: A Social and Economic History ef an 
Aron Mining Community (Philadelphia, 1961), &gI& 153—1540, 

© 有 关 Browns. Slater 的 经 历 以 及 机 器 护 秒 的 引进 与 推广 在 James B. 
Hedges 的 The Browns of Providence — Plantation: The  Nineteenth Century 
XProvidenoe, 1963), pp. 158—172 中 有 详尽 的 论述 。Caroline F. Ware 的 The 
Early New England. Cotton Manufacture (New York, 1931), chap. 2 提供 了 
edd n EHE. "Samuel Slater and the American Textile Industry, 1789— 
1835", N. S. B. Gras and Henrietta M. Larson, eds., Case Book in Ameri- 
«an Business History (New York, 1939), pp. 217—221 ag Ro SA url. 

€ Gallatin, "Report on Manufacturers, 1810", pp. 125, 136—337. 47 
Zi Clak, History of Manufacturers, Y, 535—536, : 

© Gallatin, “Report on Manufacturers,1810", pp. 125, 132—133, X 
itd ESUEMSIGEBE R Ze] Ware, Early. New England Cotton Manufac- 
Jure, chap. 3 和 Hedges, Browns, the Nineteenth (Century, pp. 170—174, 

© Hedges, The Browns, the Nineteenth Century, p. 172, 

6 Hedges, The Browns, the Nineteenth Century, p. 175, 

O 有 有 基 波 士 顿 制 进 公司 的 组 成 经 过 ,在 Ware ff New England Coton Ma- 
nufacture, chap. 4 和 Nathan Appleton and Samuel Batchekr 的 The Early 
Development of the American Cotton Textile Industry, ed. George Rogers Tay- 
lor (New York, 1969) pp. xvii-xx, 7—16 445b d uam bot. ATAN 
George S. Gibb By The Saco-Lowell Shops (Cambridge, Mass., 1950) , pp. 
7—14 和 和 chap. 2, 以 及 Frances W. Gregory, Nathan Appleton, Merchant and 
Entrepreneur, 1779—1861 (Charlottesville, Va., 1975), chap. 10, 

£& Ware, New England Conon Manufacture, pp. 66, 140—141, 

& Sixixmiü0iRI, dU Ware, New England Cotton Manufacture, 
pp. 80—85; Gibb, Saco-Lowel! Shops, chap. 3; Appleton and  Batcheler, 
American Cotton Industry, pp. 17—30; 和 Gregory, Nathan Appleton, chap. 
11, i 


& SDAHWE®., The áth Census of the United States, Manufactures 
{Washington, 1865) pp. xvilixxi 对 大 型 面粉 厂 的 扩散 有 简明 拓 村 和 姐 锅 述 。 还 可 
$i Ciak, History of Manufaciurers, Y, 551—552, 

@ Ware, New England Cotton Manufacture, pp. 148-151, 随 着 时 间 的 
dot. Bebo PRU S, I E EL Do EE HR n t CRUCE ER 

Ə y*hadb PR IESU LE HAK. shop EU HL IS IALEZ EXE UUMI. 1820 年 
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Kicdges; Tke Browns, the Nineteenth "Century, p- 182; Whe, Now Ernglind 
Catton Manufacture pp. 72—17, 85—86; Gibb, Saco-Lowell Shops, pp. 42— 
48, 


&3 Arthur H. Cole, The American Wool Manufacturer (New York, 
$926), I, 97—107, 113-—I117, Cole 从 MeLame Report p SE HLO ac IR TERT: 
£g i100 Apap € 255—257 页 。 他 在 第 156—160 TA 210—212 RAET 
锁 上 当铺 襄 。 


6» Bi Chandler's *Anihracite Coal” 第 143--146 TRHU KEHE 
TERANE MHRI Alfred D. Chandler II $% McLane Report 中 
”资产 为 55 美 元 以 上 的 公司 编纂 成 崎 。 他 详细 列 由 了 每 家 公司 的 和 名称、 所 在 地 、 出 产 的 
产 曲 ,动力 来 源 , 法 人 形式 .固定 资产 .流动 资本 .员工 人 落下 威 立 日 期 。 

d» WEJdOXE DUAE) American State Papers, Mahujacturiug 产 献 中 的 一 篇 
评论 , 只 提亲 了 级 少数 未 包括 在 1832 第 ”AMfcEere Report pato db. CNE 
John Amelung 4&MCT CHEST T^, TORRE H VE NOS 10 万 美元 的 制 草 
厂 . 上 只 有 再 样 焉 本 额 、 位 于 马 萨 诺 寨 州 罗 克 斯 伯 里 前 喝 印 工厂 。 dS PES BURBIT 
(C—E ECT EPUM B93E 18 18. — Se Dr T ELI EAT REATO. KEIL m 
BEURE HIST LS EIBSD AS XSII,2539—4290,25125—127J3|, 

&@ Peter Temin, "Steam and Water Power in the Barly Nineteenth Cen- 
tury", Journal of Economie History, 26:189 (January 1966), 

D —iESESXES.TERST 1828 年 的 著作 中 , B1 EXER (E e CUL 
iode Xe x minibar RLEE ELO DEA OE La 2L. “REER, Mrifing. 
TAG Roe GS D SPUR AS UR Em. " Zachariah Allen, The 
Science of Mechanics (Providence, 1829), p. 351, 


& Gin, Baughman 在 Mallory's of Mystic, chap. | [On dk box ife 
;oipNEdET GRE MNGE, LALI. xk-bJo dbi nd ER DAS DEDE 
ih qfjttdk aA EAE (5 T5. 2625 12 A, M U, S. Senate, 35th 
Cong., 2d Sess., Exec, Doc. no. 39, "Digest of the Statistics of  Manufac- 
turers According io the Reiurns of the Seventh Census", p. 141, 

4 Sidney Pollard, The Genesis of Modern Management (Cambridge, 
Mass., 1965) pp. 30—37, 和 Raymond de Roover, "A Florentine Firm of 
Cloth Manufacturers", Speculum, 16:3—35 (January, 19495, 

© ”这 关隘 目的 范例 见 哈 第 大 学 贝克 图 书馆 的 Howard and Niles (f64D. 
Captain John Belcher (#642), 和 Ebenezer Belcher (7427), 

: Pollard, Genesis of Modern. Management, p. 214, 
Hazard, Boot and Shoe Industry, pp. 175—176, 
Ware, New Eusland Cotton Manufacture, p. 50—51, 
Ware, New England Cotton. Manufacture, p. 51, 
Pollard, Genesis of Modern. Management, pp. 25—30, 
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&p Mark Schmitz, "Economic Analysis of Antebellum Sugar Plantations 
in Louisiana", Ph. D. diss., University of North Carolina, 1974, pp. 124— 
127, V XE HMET8SO4ERT, s CS TUH 9329 4-HIE E Er RASA 不 是 让 老 
A — da EGIEHCRUT AR EGET GR E39 ÉL EUES, Sehemitz 在 第 .360 KF 
道 : "18605E 85 3 e EHI. EHEHE B9 A rh CEU HRLISCE E AI Fn 100 
A. FUE HRESES— ER. ECTXJERET EDAX XD RS. MANERER EAE d] 
dd n dE." Schmitz 和 loseph N. Menn Gü3x DX SLE ATIEXT A 
RS BUR A Ped IE RPOSERRUET HE ZCRE E DAR CLE, 

€ Robert William Fogel and Stanley L. Engerman, Time on the Cross 
(Boston, 1974), I, 211, Hi T Yr del bd UR RESP RSET AE E. Fogd 和 Engerman 
FE EASNAMH AH, AEN IS RC RU E ERBRE EL ARA 06 1) 7 EMT 
udSCRUDERREAXCRIEEESESURBGUGERS DEDAGXERURPUBEREME. XXE 
RANDT., ERAH, Fogl 和 Engerman £UBRIDEESAINT BLAGBÓERT 
雇用 白人 外 , 竹 同 样 愿意 雇 用 里 人 “监工 ?以 协助 他们 实现 让 由 管理 功能 。 EEA 
ELA XE di DLE JU 2o B bU 46 D ETHIC EE S EIC 热 而 其 所 以 作出 结论 的 
BP ES. 非常 值得 人 怀疑。 参见 Paul David 和 其 他 学 者 的 著作 Reckoning 
with Slavery (Mew York, 1976), pp. 83—836, . 

© Wiliam K. Scarborough, The Overseer: Plantation Management in 
ihe South (Baton Rogue, 1965), pp. 19—11, Stanley Engerman 利用 William 
Parker 和 Robert Gallman JA 1850 4. A F1 WF A Ej 3 a E LBS RES AE 5 
TERCEL RETE, 提供 了 我 一 份 5,222 «CBE BE E XR EU HERR. EXE 5.229 家 
农场 中 ;只 有 21 KEAR 10 72 3S0C EL E E PEG EP 908. LUE REO, 
其 中 16 8 E Wi e ini ub. 作家 拥有 20 石英 元 以 上 的 资产 ,其 中 PARC E0830 3 元 
以 上 的 资产 。 根 据 Engerman 的 资料 , XR EdiN DE 65 Dr DOR ECT LEE EUR YE 
产 的 价值 。 如 未 计算 黑 锅 在 内 的 农场 资产 为 10 万 美元 ; 则 加 上 黑 贺 后 的 总 信 至 多 为 20 
X XS. ERFORS p, LEG 100 LÀ Ef SKRINA Ee E, La 
300 817. ER EL. 

@ Scarborough, The. Overseer, p. 10, 3E iic 8S568— 7030 b , Scarborough 1 
PT- TEA xTXxEaBPNIEELIIM EPIIT. S54 EN ER B HERI VE 
州 的 Alexander Telfair 的 密西西比 种 补 国 。 该 套 规 划 刊 登 于 Ulrich B. Philips 
编辑 的 Pantation and Frontier (New York, 1953), HET Stuart Bruchey 的 
Cotton and the Growth of the American Economy (New York，19675 pp. 
180—182, irikX Hb. QU NIHCEISARAEXCTRAUEYUE, lOGAUEGUTOBSST 
E 35H 2 dX — 2048 H SUE IS — Wi o e E Be Ru. HARR- Br S Ge 
BHISE, ARUDBALPRSSRPPLBUOWE. 原因 可 能 是 只 有 着 练 的 黑金 工区 
始 可 操作 机 械 。 ol 

@ Scarborough, The Orerseer，p，74。 有 关 其 它 南方 砷 植 回 的 类 似 论 述 见 
Bruchey , Cotton and the Growth of the American Economy, pp. 183—188, 

€ Scarborough, The Overseer, pp. S0—81, 
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| & Scarborough, The OQverseer, pp. 71, - 

€» Thomas P. Govan, “Was $lavery Profitable?” Journal of Southern 

History, 8:516—535 (November 1942), 
(060 SMÉEKE HIE E TUR OI ESI ACE, 区 管理 方法 大 下 与 南方 生产 
—JMUHEDXMEEMEEL WYE William A, Salivan, The Industria! Workers 
in Pennsylvania Harrisburg, 1955) , pp. 59-71; Xx, Eavenson, American 
Coal Industry, chap. 6, 

€9 Gibb, Saco-Lowell Shops, pp. 32, 37—38, 47, 261, Lib E 4E 
fto SERES EPELICTERT REM, EN, 

®© David J, Jeremy, "Innovation in American Textile Technology du- 
ring the Early Nineteenth. Century”, Technology and Culture, 14:40. (Janu- 
ary 1972), 还 可 参阅 Lance B, Davis and H. Louis Stetüer II "The New 
England Textile Industry, 1825—1860, Trends and Fluctuations”, National 
Bureau of Economic. Research, Output, Employment 'and Productivity in the 
United States after 1500 (New York, 1966), pp. 227—232, BIXA #200. 

© Francis W. Gregory, "The Office of the President in the American 
Textile Industry", Bulletin of the Business Historical Society, 26:122 — 134 
(September 1952), 3x bli RE d T HE T- Eb PL ie rp ( 见 Gibb, Saco-Lowell 
Shops, PP. 183—186, 220—221), 

&) Henry A. Miles, Lowell, As It Was and As It Is (Lowell , 1845), pp. 
76—84, 3X HOR IB Ec tm iode ESTEE BL 05 T XE Is Proh mA., 33 REOR 
安排 在 下 月 地 下 室 , — HEU NEM, ERDA, S ELROUN ES S H Meritt 
Roe Smith 提供 本 资料 。 

Gh ”本 限 及 随后 两 段 引 文 均 摘 自 James Montgomery, "Remarks on the 
Management and Government of Spinning Factories”, in The Carding and 
Spinning Masters Account; or the. Theory and Practice of Cotton. Spinning 
Glasgow, 1832), tg-— ARA- Ie] EFE-USE-P. Business History Review, 42: 219 一 
226 (Summer 1968), pp. 221, 224, ix SO Hed 3E Bp idee. ADEST 
SIR AMURTEPBESEbDEIREI Montgomery 至 庄 国 “改善 其 工厂 及 管理 方法 "{ 见 
第 219 贾 ?的 原因 之 一 。 Montigomery 录 有 者 的 著作 为 A Practical Detail of Cot- 
ton Manufacturers of the United Siates (Glasgow and New York, 1840), 

D dESbBGELT foieib Je eat E T o S6 e IN EU RUE REISK Jr EE 
WH CYLPEMCT IA BE EAE DUXLEERS TR. OX RESI AR) ELIA: Slater Mills, the 
Boston Manufacturing Company, the Lawrence, Hamilton, Tremont,Suffolk, 
Amoskeag, Nashua, Lancaster, Dwight, Lyman, Pepperell, WA Dover mills, 
Paul F.. MeGouldrick 曾 在 1958 年 12 月 26 日 发 表 了 一 组 极 好 的 “Notes on Cotton 
Textile Records at the Baker Library”， 贝 克 图 书馆 的 手 向 部 主 荆 保留 有 其 中 的 
-ARR Harty C. Bentley and. Ruth S. Leonard 的 Bibliography of ,Works 
on Accounting by Americam Authors (Boston, 1934), Vol. I, 对 于 十 九 世 所 
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最 末期 以 请 的 护 胡 业 的 会 计 世 和音 未 兽 庶 及 。 

D 4RHRH HET EDMCECHEDI" DR EL. CEN SS EL. BUB BLRHTMEBL ETE 
标示 出 的 工作 完成 业 " 而 加 以 确 定 。 每 到 周末 ,“ 监 工 将 帐 目 转录 于 一 块 ， 考 一 工人 都 
EKETA E HT XA UK LE. TADH ahim, Mies, Lowell pp. 
80—8!, : 

€? McGouldrick, “Cotton Textile Records'*,p. 3, 

& Paul F. McGouldrick, New England Textiles in the Nineteenth Cen- - 
tury: Profits and Investments (Cambridge, Mass., 1968)， 第 116 页 , 履 者 指出 , 当 
对 固定 资本 进行 悄 帐 时 ， JURO SR ORBIS dU. ET Ware, Cotton 
Manufacture, pp. 155—156, 

&@ H. Thonmas Johnson, "Early Cost Accounting for Internal Ma- 
nagement Control: Lyman Mills in the 1850s", Busimess History Review, 46: 
472 (Winter 1972), iġri Mh., Lyman Mils 直到 1875 FFRAE 
RARA. fW John Lozie 曾 给 我 下 过 Lyman Mills 在 1850 年 后 九 个 月 的 .时 
码 布 在 人 工 , 棉 花 和 族 理 等 项 目 上 的 成 本 报告 书 。 这 张 单子 上 由 1850 年 4 Hz:12 328 
用 的 单位 成 本 十 算 方法 是 将 每 一 项 上 月 的 总 现金 成 本 办 杀生 产 出 的 棉布 的 码 训 。 至 
18224p, Lyman Mills gy éi fe ub tr yn dag o ER fg IL 6 SU UL E IB 48 
dh E ERE. . 

€» DiBI-BPCo ERREUR IO HH RES RIINIBIE X xm 
HARE IE PET PT EID ACRPADRE IN Rd. DORDROHUE DL 2S 此 种 定期 
报告 。 

€9 McGouldrick, New England Textiles, 14i, McLane Report 强调 
55k GRE EP FLEEEDE XR EDO. ER Lowell PAA £4E f D SU Tto MEER RE 
资本 的 35—55 72. Atz Erpa ERER RALAN TTXEX EM 
RHEB EOM. 

($» Ware, Mew England Cotton. Manufacture, pp. 142—145, 1845 年 ,两 
家 最 主要 的 销售 合 估 公司 (包括 A. A. Lawrence 和 J. IL Page & Company) 
下 了 美国 最 大 且 景 您 外 的 纺织 机 械 从 司 Lowel Machine Shop ( 见 Gibb, Seco- 
Lowell Shops, pp. 183—185), 

6 Ware, Mew England Cotton Manufacture, pp. 178 — 188, Mason 与 
Lawrence Zzz]ByWe PAR TRSISODD. TERRAE E TERI Eh it 
理 商 的 上 必用， 了 开 aasjorg Siegenthaler , “What Price Style? The Fabric Ad- 
visery Function of the Dry Goods Commission Merchant, 1850—1880", 
Business History Review, 41:36—39, 59—60 (Spring 1967), 

$9 Gregory, Nathan Appleton, pp. 242—251, 258—261, Mills 由 于 过 度 
扩张 而 于 1857 年 宜 省 破产 。 

O 以 下 关于 经 武器 工业 及 Springfücld Armory PARUN ANN. 主要 
参考 Paul Uselding, "An Early Chapter in the Evolution of American In- 
dustrial Management, 1795—1833", F Lovis P. Caiù 和 Paul Uselding 


619 


Io so Maaar L minae qns i 








diy Business Enterprise and Economic Change (Kent State, Ohio, 1973), 
pb. $1—84, Sidi MON Ür li no E Hb Soie CUR Johns Hopkins University, 
May 1967, by Russell T. Fri es," Springfeld Armory, 1794—1320: An Early 
Industrial Organization", 5» $b Felicia Deyrup, “Arms Makers of the Con- 
necticut Valley", Smith College Stadies in History, 33 ($948), po. 43, 48, 
220—221 HSARA ARHAR MIGE. SIEN MeLasue Report, 1, 1030—1031, 

€) Merritt Roe Smith, “The Harpers Ferry Armory and ike ‘New Te- 
chnology' in America, 1794—1854", 67—680 A 1H, 

€» 本 处 及 以 下 引文 摘自 Colonel James Dalliba, “Armory at Springfield", 
- November 5, 1819, American Siate Papers, Military Afairs, E, 548, Sih 
Merritt Roc Smith gExx sz], 

€ MISIE 1833 4p, S "EPA A Sip et ECT 60 ERRE 4658 REB" 
{musket equivalents), zg 1815 年 到 1833 盏 的 和 这些 年 中 ,工人 人数 保持 在 231 Ac 250 
人 闻 间 ,每 个 生产 工人 的 年 产 攻 内 有 四 年 曾 增 机 到 65k. B» Uselding “American 
Industria Management", p. 60, ATF Springfeid EEr ARRARATS. 
itijt€ Zap co oa y c RET Zn it Deos V SCR OO — 8C D) ZEE EDI P 
V7223& Josiah Wedgwood ARITE HESE Eai. W Nei  MoKen- 
drick, “Josiah Wedgwood and Cost Accounting in the Industrial Revolution", 
Economia History Review, pp. 45—66 (Apri 1970), Wedgwood pipaa 
英 驾 制造 商 的 会 计 实 践 似 平 混和 产生 伸 冬 影响 一 一 至 内 RMieKendrick 没有 提供 任何 
证 据 。Deyrwp {E "Arms Makers”, p. H9. Z3 ELFALI GAMARRA EE "S 
BUPIRICCH EETOERYE LEUR. 

44 Joseph W. Roe, Lujlish and American Too! Bailders (New Haven, 
1916», chaps. 11 and 15, puie 122 Air 187 Yi. (EEST nE HARE 
HERE BAARIA AWP EREL DARRI iT yaa 
AIVAR E] 

Go AED OLEADA d it beria ALEF RHEA 6s 
fiip, Robert Zevin, “The Growth of Cotton Textile Production after 1815", 
和 Robert Wiliam Fogd and Stanley L. Enserman, "A Model for ihe Fx- 
planation of Industrial Expansion During ths Nincteenth Century: With Appli- 
catios to the American Iron Industry", ixjzZ4 eier Roben Wiliam 
Fogel and Stanley L. Engerman, The Reinterpreiatíiom of American Economie 
Jistorr (New York 1970, pp. 122—146, 148—162, : 

jn Deyrup y "Arms Makers of the Conncezócut Valley", pp. 120 igit (x 
HRAN pE T —- Ea ER Whitney 工厂 一 一 二 1830 EHHI SA5 Sd 
Ep Hippie, XE Dg Thomas C. Cocbran, "The Business Revolution,” 
American Ristorical Review, 79:1452 (December 1974), 

d$ Chandler, "Anthracite Coal”, & 3422514 —17490, AFE, fA 
ROUES UE eR os ia SRL ECL, RLEETS3 15831, 135 p BUS Bcc tg 
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中 工业 化 的 补充 分 析 见 Caro! E. Hoffecker, Wilmington, Delaware: Portrait of 
an Industrial City (Charlottesville, Va., 1974), #98 14—35 HW, 

69 Temin, fron and Steel pp. 87—90, 264—266, 

D] Roe! English and American doo! Builders, pp. 138—140, 173—185, 
202—245, 247—252, [1E James T. and Nathan P. Ames and William amd 
Colman Sellers $ Aj. IL Duma: Malone 主编 的 Dictionary of Americas 
Biography (Now York, 1946) EL, 248—250, XVI, 574—571, 

A X 185048, SERM LT SERI T. A 8835 62 A, WAA 38 92 A, RIA 
ASHESIIEBSDA, "UA Digest of the Statisiics of Manufacturers ... Accor- 
ding to the Returns of the Seventh Census", U. S. Senate, 35th Cong., 2d 
Sess., Exec. Doc. no. 39, PP. 138—140, ` 


FIE ”铁路 : 第 一 个 现代 工商 企业 ,十 九 刀 纪 五 十 年 从 一 十 太刀 
HARFER . 

CQ fiib dns; Chesapeake and Ohio 运河 的 瑟 史 学 家 Walter S. San- 
dern MRH, HünaBPEDKCERT) OTEA 5A SDIRBE ER Te Greater 
National Project: A Fistory of the Chesapeake and Ohio Canal {Baltimore 
1946),p. 190. Middlz:x 这 河 的 帆 队 在 1903 4p 38 1318 dE IH GE 0 x 9 AR. 
Christopher Roberts, Fas Middlesex Canat, 1783—1860 (Cambridge, Mass., 
1938), pp. 137—138. 33 sh— Re EE £t ie 8 — 4 SE DL HP COR E PEROE MEE PE 
BAS. l 

全 ”这些 必 黑 苘 以 在 于 列 书 中 我 到 Edward C. Kirkland, Men, Chies and 
Transportation (Cambridge, Mess., 1948) I, chap, 4; fu Julius Rubin, "Ca- 
nal or Raikoadt" Zransactóons of the American Philosophical Society, n. S. 
Vol. 51, part 7 (November 1961), Rubin 43i, HügzE SxkEUULAS MAA MEEA 
Todi bxeiggti RDE EREA An EA Ei 1825 mp digg 
XEJH EX A ez BRA TL EE RRNA LLL: "8D E TBUnibziA m BB Uh, 无 站 兰 
B ERG GRUEN [4 L3 AERE RE RARE TIPICA 89 WO. EEA E i px 
政府 经 营 钱 中 公司 的 可 能 二 起 孙 了 关心 - 

E  Goorze Rogers Taylor, The Transportation — Revolution (New York, 
1951), pp. 24—26, 43—51. 

D FRA RGIA RE A Et S7 Tft BO Kirkland, Afen, 
Cities md Transportation, 1, 284—313. 

OT pid, Lowel Tchi g-ig Patrick Tracy Jackson fip. 
BRÈ NSI E E TALHA E At qua Lowell if2$29BB pe dti- [3E C pie 
jj, George S. Gibb, Tiz Saeco-Lowc/] Shops (Cambridge, Mass., 1950), p. 74, 

& XBEDADBRIUB.Hioricen! Statisties of the United States, Colonial 
Times to 1957 (Washington, D. C., 1960), pp. 427—429; Taylor, Traasporta- 
tion Revolution, p. 32. . 
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€) Taylor 在 Transportation Revolution, p. 53 指出 ， 在 地 形 平坦 的 地 构 ， 
Xii hEOE BE. Rubin £ “Railroads and Canals", p. 30 指出 ,当时 人 们 均 强 
TER SAMAR TAREE, E PER XSEUS GGS REEAECE HI C dem 
的 推 持 费 用 ， 特 别 是 一 再 涩 上 生 河 水 潜流 的 问题 ; 加 Sanderlin, The Great National 
Project, pp. 191—193, 

® Stanley Legerbott, "United States Transport and. Externalities”, Jour- 
nal of Economic History, 26: 444—446 (December 1966); italics added. 
Robert Wiliam Fogel 在 其 开 折 性 著 作  Rodrads and American Economic 
Growth: An Econometric History (Baltimore, 1964) pE, SABKE 
榴 必 票 因素 。1890 ALIE on n de *BUTAE PAARE HB Bg DET IRL EG HE P BL ALIS 
525" OGR2230D. Fogl Bota ME edid X EE. 如 前 述 Legerbot 
tt: 和 Peier D. McClelland, "Railroads, American. Growth and the New 
Economic History: A Critique", Journal of Economic History, 28: 102—123 
(March 1968); 以 及 “Paul David, "Transportation and Economic Growth: 
Professor Fogel On and Off the Rails", Economie History Review, 20: 507 -一 
525 (December 1969). Fogel JL3P fti: 36 JAE RETRE IAA pH tl 和 
3& ie] 15 s (65 35 IT. EL E OH ME fO ORE POR NEU C, 在 计算 二 者 在 刻本 上 HAN 
时 ，Fogel 对 于 转运 中 货物 的 损失 , tede SENE HOS PER. AERAN 
和 资本 费用 等 项 目 均 公 做 最 粗略 的 估计 。Fogel HERRAS y A SB X. 
David 指出 ,18¢0 年 时 ,如 要 在 芝加哥 的 Union Stock Yards 玲 放 存货 ， 歼 村 一 万 
英亩 的 面积 ,或 恋 年 芝加哥 私 天 可 利用 士 地 的 一 半 ( 第 512 页 )。 Fogd 对 阻 册 工厂 
生产 扩充 的 两 天 原因 , 难 持 吊 间 的 存 当 和 冬季 劳动 为 的 用时 不 用 均 没 有 加 以 分 析 。 

& Kirkland, Men, Cities and Transportation, pp. 161, 162. 

© Roberts, Middlesex Canal, p. 160. 

4) Harry N. Scheiber, Ohio Canal Era (Athens, Ohio, 1969) pp. 302, 304. 
Scheiber 书 中 的 第 二 瘟 对 十 九 世 纪 五 十 征伐 铁路 的 迅速 成 功 修 了 报 好 的 分 析 。Hartz 
thi Economic Policy and Democratic Thought, pp.161 一 180 rpaess xt T 3e 9 
法 尼 亚 返 河 勾 统 类 伺 的 类 其 。 桨 国人 中 调查 局 ,Historieal Statistics, p. 455 提供 了 
PARANEE. xm meg Sanderlin The Great? National Project, chaps. 
11, 12. 

db Louis C. Hunter 在 Steamboais on the Western Rivers (Cambridge 
Mass., 1949), chap. IZR T TAERE TERA (p RUE. oe d ie Fes t y 
货运 。 

dp DEAE. Historical Statistics, p. 484, 有 关上 电报 与 电话 的 发 展 经 
HB 6A. 

dp Carter Goodrich, Government Promotion of American Railways and 
Canalis, 100—1890 (New York, 1960) p. 270. 4&PBEEENRBT Henry Var 
num Poor AEG EXE SCR aR, T Alfred D. Chandler, Jr., Henry Var 
num Poor, Business Editor, Analyst and Reformer (Cambridge, Miass., 1956), 
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PpP- 207—210. RAHA American Railroad Journal, 32:784 (December 3, 
1859), . 

49 Alfred D. Chandler, Jr., ed., The Railroads: The Nations First 
Big Business (New York, 1965), p.16. 

49. Evelyn H. Knowlton, Pepperells Progress: A History of a Cotton 
Textile Company (Cambridge, Mass., 1948), p. 32. . 

6» Alfred D. Chandler, Jr. 在 "Patterns of Railroad Finance, 1830 — 
1850", Business History Review, 28: 248--263 (September 1954) ok T 469 
He f 12 SR ER p 20 28 DL e Wo SPD. dba SE EE C CE LEE fU 
dimi E ARX Chandler, Poor, chap. 4. Dorothy R, Adler 的 British 
Investments in American Railways (Charlottesville, Va., 1970), chaps. 1 一 3 提 
BOT ERE CERE ES EAE h ih i 

GP Herman E. Krooss and Martin R. Blyn, 4 History of Financial In- 
termediaries (New York, 1971), pp. 56—57, 86—87. 

O XecpAktagsdpm uu Chandler, Poor, pp. 112—113, 313, 和 Thomas C. 
Cochran, -Raifroad Leaders, 1543—1899 (Cambridge, Mass., 1953) pp. 99 一 
100, 111—114. 关于 各 种 具体 的 承包 商 见 Jobn B. Jervis, Railway Property ` 
(New York, 1861), chap. 4; Henry W..Farmum, Henry Farmen (New York, 
Ca. 18895, ETE E41 —45 g[ 554—559, 

6 meritam Railroad Journal, 26:588 (July 30, 1853). Seymorfn Morton 
在 前 者 去 世 前 不 久 组 织 了 一 家 建筑 公司 。 访 公司 于 18355 年 和 1856 年 在 dE merican Rai- 
lroad Journal 上 刊登 如 下 广告 : “本 公司 准备 承包 国内 任何 地 区 的 铁路 工程 井 殿 应 设 
告 ! 同时 如 人 殿 工 程 师 , 承 包 商 :机 奉 . 丰 而; 铁路 建造 所 需 的 忽 H, E, T, RES 
[NM -EEM- LES pud IM REA GERNE GR Bc Ur 
Jot PCR ICTEEIEEL" ARJ, 28:509 (August 11，1855)， 访 公司 定期 在 杂志 上 刊 
翟 修筑 中 的 铁路 及 铭 出 省 的 铁路 的 股票 

D Xp. E-RRDmIDEE ONE WE ATAE CEDEDRDRIRO 见 Al- 
red D. Chandler, Jr, “The Railroads: Pioneers in Modern Corporate Ma- 
nagement, Business History Review, 39: 16—40 (Spring 1965); 有 关 豪 首 特 、 
editi, ETE TOC FECE 18. ME Dumas Malone Ww Dictionary of 
American Biography (New York, 1946), VII, 400, Xl, 59—60, 581—532, XIX, 
7. 


© dh Kirkland, Men, Cities and Transportation, I, 338. 有 关 早 期 铁路 
既 营 的 详细 资料 见 T. Knight and Benjamin H. Latrobe, Report om the Loco- 
motives and the Police and Mánagement of Several of the Principal Railroads 
in the Northern and Middle States (Baltimore, 1838), pp. 4, 13—19. Knight 
和 和 Latrobe Heiismp x CEWCHL EHE REUS TSLEN mA OEOR SERT 


作者 y。 . 
e Stephen Salsbuty, The State, tie Investor, and thè Railroad: Boston 
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& Albany, 1825—1867 (Cambridge, Mass, 1907), pp. 182—184. 在 随后 的 第 
9 x “The Western Railroad in Crisis: An Operating Man's Nightmare" 3r 
HALME GAY fiUo T Pobre NL E e BS SRL. D Bo E, 

&@ Salsbury, Boston & Albany, pp. 186—187. 

© Ibid., p. 187. 

G& Ibid., p. 157. 

D 这 两 条 铁路 的 比较 和 资料 来 产 见 Chandler, Poor, p. 320; 和 Edward H. 
Mott, Between the Ocean and the Lakes: the Story of the Erie (New York, 
1899), p. 4$3. 


2 Danid C. McCallum, “Superintendent's Report", in. Annual Report of 
the New York and Erie Railroad Company for 1855. (New York, 1856), 摘自 
Chandler, The Railroads, $1010t, McCallum 报告 移 背 多 内 容 均 再 和 版 于 此 革 。 

O Organization of tke Service of the Baltimore & Ohio R. Road, under the 
Proposed New System of Management (Baltimore 1847), p. 3; dn the Twenrieth 
Annual Report of the President and Directors to the Stockholders of the Bal- 

„timore & Ohio Rall-Road Company (Baltimore, Md., 1846), pp. 11—14/ TX 
quy $5 3X3 —TUERAEm LIU T SEEMA, Alied D.Chandier, Jr., "The 
Raitroads: Pioneers in Modern Corporate Management", Business History 
Review, 39: 16-—10 (Spring 1965). 

&@ Twenty First (1247) Annual Report of the Baltimore & Ohio, p. 13. 

O NBETUESDEAÉGB Organization ... of the Service of the Baltimore 
& Ohio Rall-Road, 1547. 

db Twenty-First (1847) Annual Report of the Baltimore & Ohio Rad 
Road, p. 13. 

O XBRETERSDEWH Orgenization..of rhe Service of the Baltimore 
and Ohio Rail-Rood, 1847. 

a Report of the Directors of the New York and Erie Roiiroad Company 
40 the Stockholders in November 1853 (New York, 1853), p. 47—48. 

& EBISSTEERIS&IEUXRCERXBIEIETI XS), 

© ”本 处 及 以 下 引文 摘自 McCallum “Superintendent's Report" in the Eris 
Annual Report (4855),PE RU -T- Chandler, The Railroads, pp. 102—105. 

© Chandler, Poor, pp. 147—148. 

€ XERTESXmMB McCallun “Superintendents Report" in Erie Am 
nual Report (1855), p. 79. 

& 摘自 Chandler, Poor, p. 147, from American. Railroad Journal, 21:549 
(September 2, 1854). 

e Chandler, Peor, pp. 148, 153; American Railroad Journal, 29: 280 
(May 3, 1856); Atlantic Monthly, 2: 641, 651—54 (November 1858) 

4) Sidney Pollard, The Genesis op Modern Manogement (Cambridge, 
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Mass, 1953), chap. 7, 和 "The Genesis of the Managerial Profession: "The 
Experience of the Industrial Revolution in Great Britain", Srudies in Ro- 
manifeism, 4: 57—80 (Winter 1965) Pollard hotin EALO, FEAA 
BHRECREOH EGHUDBDUEH ENG Genesis of Modern. Management, p. 132, 

Q Fifth Annual Report of tke Peunsylrania Rail-Road (1881), pp. 42—85 
和 James A. Ward, "Herman Haupt and the Development of the Pennsy- 
lvanis Rail-Roal", Penazylvania Magazine of History, 95: 73—97 (January 
1971, ANELIR. 

& sbAMCIBSEEDNL Pennsylrania Rail-Road Company: Organization. for 
Condacting the Business of the Road, Adopted December 26,185? (Philadelphia, 
1858), pp. 9—16. 


db Pennsylvania Rail-Road Company: Organization...1857,p. 17. 此 和 外, 访 
了 池 册 现 定 了 财 芳 邦 门 与 符 理 部 门 的 关系 。 “由 会 计 部 门下 达 给 运输 部 门 的 命令 先 适 五 
总 主管 处 db He LH CREE. 

fiin, By-Laws and Organization for Comducting the Business of the 
Pennsylvania Rail-Road Company, to Take Effect June 1, 1873 (Philadelphia, 1873), 
pp.20, 25—26. "T EET, 蛛 为 铁路 保养 部 门 主管 的 总 工程 师 倘 成 为 “顾问 工程 
师 " 性 质 的 职 负 。 

e LEO IEMOR IO AOIR EEG BR CREER E 这 些 铁路 公司 在 十 九 世 纪 五 半年 
Tung. Hop EEBUS DECIDERE RARR, X, David Lee Lightner, 
"Labor on the Ilinois Central Railroad, 1852—1880," Ph. D. diss, Cornell 
University, 1969, pp. 68—73. 


e XEM BRE: Ray Morris, Railroad Administration (New 
York, 1920), chap.6 p Aitab 

$ 纽约 中 央 线 是 由 几 条 小 昏 铁 隐 人间 并 而 成 ,并 由 病人 和 人 金融 家 所 主持 ， 它 的 较 
不 正规 的 部 门 组 织 的 资料 见 Chandler, "The Railroads: Pioneers in Modern 
Corporate Management", pp. 38—39. 

Gb Dizu.18564p h AR AER Ze BLEUS LIOS SOLAR E OK 200 
人 大 与 新 建 工程 )。Lighiner, "Labor on the Illinois Central Railroad", p. 27, 
185242, P. 565 2 s HE E D c D E ILE EA LR E ORDEI LOL T 63 em, 
其 中 4 名 属于 高 晴 管 理 人 员 ( 蔬 率 长 ,总 主管 .财务 主任 和 总 工程 师 ),9 各 属于 中 尽管 理 
ABL ,其 余 如 名 属 低 岳 管理 人 员 ,包括 村 疗 工头 ,公理 工人 扩 专 职 宕 货运 找 理 人。 这 些 
资料 由 Harod W. Geisel MAR, 291967: £a - 过 普 金 斯 大 学 的 荣 普 论文 。 

© Pennsylvania Railread Company: Organization...1887, p. 11. &Bie»i 
于 第 21 一 3 页 。 

D 分 别 为 The Fourth, (1351), the Fifth (1551), the Seventh (1333), and 
dhe Tenth (1856) Annual Report (5) of the Pennsylvania Rail- Road, pp. 60—561, 
103—104, 74—76. 
CB “有关 王 九 进 纪 五 十 年 找 营 业 比 素 的 应 用 见 Chandler, Poor, p. 139; 二 十 
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世纪 后 的 应 用 刚 见 Willam J. Ripley, Railroads: Finance and Organization 
(New York, 1915), pp. 112—115. 

€» Kirkland, Men, Cities and, Transportation, I, 340—344, 11, 332 一 
335. Poor T1849:p Re Sg 9E dad 25 2. — 20 c De o cv] E e (E 沪 更 新 和 置 橡 
设备 之 用 。 见 Chandfer, Poor, p. 50, 

$9 ”本 处 及 以 下 引文 摘自 Ninth drnual Report of the  Penusyleania Rail- 
Raod (1858) p. 15. 

© 本 处 及 以 下 引文 摘自 Tenth Annua Report of the Pennsylvania Rail- 
Road (1856), p. 12. ' 

69 "Proceedings of ihe Convention of Railroad Commissioners Held at 
Saratoga Springs, New York, June 10, 1879", Appendix 21, -ERTA 
XU BRUSEPR SR PLUME. RETRO UE E Er C UE REEL a 2D RRR 
Kirkland, Men, Cities and Transportation, I1, 335—339. 

态 ” 域 如 一 位 研究 会 讨 的 历史 学 者 所 强调 “从 长 期 而 言 ， 一 次 计 信 法 的 会 计 必 
Pafin.” Richard P. Brief, ^Mineteenth-Century Accounting Era' 
Joumal of Accounting Research, 3:21 (Spring 1968). Brief 在 这 篇 文章 中 对 一 
次 计 人 法 的 合计 作业 作 了 辅 让 的 分 析 ， Brief 的 另 一 箱 文 章 “The Evolution of 
Asset Accounting ", Business History Review, 40: 1—23 (Spring 1966) 可 帮 
AEri. XH dg OSxE S. LE Andrade, "Accounting Thought in the 
United States, 1815—1860", (tF J. Van Fenstermacher 主编 移 Papers Pre- 
sented at the Aniwal Business History Conference, February 26-27,1985. (Kent, 
Ohio, 1965), pp. 113—120. 

Ə McCallum, "Superintendents Report”, Ei £1 £j F PRR Zu) fF. 
Eft CBSE pR, AEREE Chandler, The Railroads , p. 197. 

B Dictionary of American Biography, VI, 387—388. 

© ”特别 要 参考 Albert Fink, Cos? of Railroad Transportation, Railroad 
Accounts and Government. Regulation of Railroad Tarifs (Louisville, Ky., 1875) 
Hakr Chandler, The Railroads, pp. 108—117. W E] Fink, Jmvestinga- 
tion into Cost of Transportation on American Railroads, With Deductions for 
its Cheapening (Louisville, 1874), 和 他 的 另 一 本 著作 Cox of Railroad Transpor, 
tation,  Raifrond Accounts, amd Governmental Regulation. of Railroads (Lo- 
uisville, 1875). 另 一 位 优秀 的 工程 师 Charles Ellei, ize EtA Fd A RE 
EIE MOLIS E, KRERAETO American Railroad Journal b. tX ER. 
秀和 非 箱 硼 较 之 下 ,他 的 著作 的 影响 比 前 二 人 机 小 得 多 , ix HEREDI fh Spei T 
各 他 全 丰 窜 ,以 及 由 于 在 他 著 书 时 美国 铁路 还 没有 发 展 出 具有 广泛 运输 网 络 的 巨大 营 
运单 位 。 Chandler, Peor, pp. 38, 296. 

&) 8B Chandler, The Railroads, p. 115. 不 同 分 支 费用 的 百分比 见 第 100 
一 1 性 页 。 . 

鲁 ”1879 年 干 组 的 出 版 。Kirkman 还 出 版 了 诸 知 Railway Disbursement {New 
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"York, 1877); Railroad Revenue and its Collection (New York, 1877, revised 
1887); 和 Railroad Service: Trains aud Services (New York, 1878) 这 样 一 些 
TN. 


AIR RURSUS, EAEEUEER ABE 
年 代 


(D George Rógers Taylor and Irené "D. ~ Neu, The American " Railroad 
.Nerwork, 1881—1590(Cambridge, Mass, 1956), pp. 52, 93. 

© Joseph Nimmo, Jr., Report of the Internal Commerce of the United 
States (Washington, 1879); pp. 9, 97—98. Nimmo 指出 至 1875 4g, dE ERE RH 
Hae qi e aps PS ESI EP TTIDRERUÉ ES. 

Q 早 在 1854 £g, dA T gr UA Br SE SR CER TRES DER EL E AEE 
路 。 有 半球 形 詹 路 的 资料 见 Henry Varnum Poor, Mansal (3) of the Railroads 
ef the United States (or the late 1570s ang early. 1880s. 

D American Railroad Journal, 27: 532—539, 605, 663—664, 810 (August 
26, September 23, October 21, December 23, 1854), and 28: 197—198 (March 
31, 1855). 

®© Eighth Annual Report of the Directors of the Pennsylvania Rait 
Road Company i0 the Stockholders, February 5th, 1855 (Philadelphia, 1855), 
pP. d. Dn REB S SEHE BEI B NI. 

& Stephen Salsbury, The State, the Investor, and the Railroad: The Bos- 
Jon dk Albany, 182a—1867 (Cambridge, Mass., 1967), pp. 127—130. 

(D Tenth Annual Report of the Pennsylvania Roil Road (1857), pp. 74— 
75; Edward C. Kirkland, Men, Cities and Transportation (Cambridge, Mass., 
1948), I, 352. 

© AndETGX44EGEBISAWSTSgEBEANNIEE,. Fi Anual Re- 
port of the Pennsylvania Rail Road (1852), pp. 82—83, 104. Kirkland, Men, 
Cities and Transportation, I, 353—354. 

(dp Taylor and Neu, American Railroad System, p. 69; Alder Hatch, 
American Express: A Century of Service (New York, 1950, pp. 15—54. 

Q xxgeckm—TEB€BoSzRRPET —7173 IUE EIE IS, R 
J5 E T EE RR RET oet. 5— EC ERES £2 68 Ba 
XEACSIECRURGR i68 FRIECF AGE PR. Tweniy-Sixth Annual Report of the Penn- 
aylvania. Railrond Co., March 11,1873, p. 28; 由 第 28 一 41 再 仔细 部 述 了 英 资 助 联 
洗 铁 路 运输 公司 的 原因 。 还 可 套 阅 Nineteenrh Annual Report of the. Pennsylvania 
Railroad Co., February 20,1868 pp. 22 一 23， 和 次 年 2 月 I9B AR sk; E XE do, X 
27—29R. 

á) William B. Wilson, History of the Pemsylvania Railroad Company 
(Philadelphia, 1899), IL, 66—69; Report of the Investingatiug Committee of the 
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Pennsylvania Railroad Company Appointed by Resolution of the Stockholders ar 
the Annal Meeting held March 10,1374 (Philadelphia, 1874), pp. 121—122. 第 
KMMMmüd8GET uw mnB5 mA Eun Fe American Fast Freigh Sys- 
tem Presented by the Empire Trousportation. Company (Philadelphia, 1876), pp- 
16—23 中 也 必 了 后 样 的 岳父。 根据 这 本 小 髓 子 , 政 合 铁路 运输 公司 成 立 于 1863 45, gr 
Ezi aaa Tl, TERRA RAE GEA ER RE o WBRA mM) 

b EBERTESERWDHIEXHEOH TO Taylor and Neu, Americam Railroad Sys- 
tem, pp. 689—716. E E ESR PLZ SE | 3630887291. o B8 p RES Kirkland 的 
Aen, Cities and Transportation, I, 590—501, 和 Louis C. Hunter 前 Sream- 
boats on Western Rivers (Cambridge, Mass., 1949), p. 349. 

d 在 所 利 的 4 家 公司 中 ,2 家 与 铁路 公司 保持 联系 ,美国 快运 公司 与 巴尔 的 摩 和 
fOAIEEE ARENIBOR. BARN - 粹 六 公 司 与 伊利 铁路 有 联系 。 Micol & Roy 
Company], The Manual of Statistics, 1895. (New, York, 1393), pp. 256, 257, 
279, 280, 

Gp Taylor and Neu, American Railrecd Network, pp. 74—75, 97. 第 一 
KUSER i Ibm E 1853 dpi g PIREA D MAR, ETE Kirk- 
and, Men, Cities aud Transportation, Y, 497—498. 

4» Mimmo, erial Cornmerce, pp. 148—149,196 —197. 

d$ Johan B. Jervis, Railroad Property (New York, 1361)pp. 206—208, 
AR Marshall Kirkman, Railroad Revenue (New York, 1387), book II, 
chap. 7. 

Gh XpxmpuEuaedzAcuodnchofgpyidnse A t e ya T Railroad Ga- 
ze'e 的 通知 一 一 如 22: 202, 421, 475 (1800) a aT 该 协会 或 立 于 
1876 年 。 和 可 参阅 Mover, American Railroads, p. 129. toc 

l3 Stover, American. Rarfroadz, po. 152—159, ZETE Arite it TA 
tgm, Edward C. Kirkland, fdsstry Comes of Age: Business, Labor 
and Public Policy, 1860—1897 (New York, 196D, pp. 47—51, i&E£—Bd ES 
EIS. ARRAES. Rm ARARA ERAS ese ITEM SHE 
diis- Alfred D. Chandler, Jr, Henry Varminn Poor Business Editor 

Analyst and Reformer (Cambridge, Mass, 1956), pp. 262—263. Frederick War- 
ner Alfen ,"Ihe Adoption of Standard Time in 1883——An Attempt to 
Bring Order into a Changing Worid', pagi 1070 Rtt Eit 
Aent ERRA AEREA ARRA ET A RE a h B xg 
用 方面 KRT ARIA EE 

4à  RaHrood Gazette, 17: 378 (1885). FEGIN 413 页 与 59^ 页 AE 
Hk zu E RERBIT LIES E TER EAT ER Railroad Gazete msc p mde 
CRR. IRAI irtiba eE Ar tA. Ad. uum E AEN 
KERES edm Railroad Gazefe， 六 机械 是 部 分 见 17 期 第 324—395 1885); $ 
BRELES 677—678 页 ; E adip dq 6 379 91. e rH IOS P REOR BET $1. 












628 - 


-- 


AFAEL 列车 记录 员 跑 第 475 页 ; BIB FUR EL 15 其 第 193 一 
I949((1883); 铁路 电报 主管 网 22. 期 第 458. 01008200, 狐 路 主 答 见 了 2 期 第 的 3 一 694 TE 
(1890), 3p $5 Stuart Morris, “Stalled Professionalism: The Recruitment of 
Railway Officials in the United States, 1885—1940", Business History Review, 
48:317 (Autumn 1973). 

© Morris, “Recruitment of Railway Officials" 在 这 方面 提供 了 报 好 的 
资料 。 他 从 1985 年 500 名 一 般 铁 路 职员 前 典型 训 查 中 得 出 结果 如 于 : 18, 420 A PA 8 k 
Wi HE FE M. og ERU BE 98729. 625 9 3) E 2035, 6. 220 [i XE 2c CIRCE DT ,8 28 
BB CR MF 5.872 B fex A Cla dd EA UI A, OS ERA, ue PELA UE 
bi 11. 622." PERCER CHE SG ER TER M GELT RA 6.2 25 IL EUR AE SET ME 
4. 225 M. MACARCA 2. 822 T. AR SE BET He 3T $8; 0,222. 从 律师 开始 ! 其 局 
7.022 (32390. 

€» Daniel H. Calhoun, The American Civil Engineer: Origin and Conflict 
(Cambridge, Mass, 1960, pp. 182—190, GET ARA az ELE Rb Se B9 RR 
53 71 Calhoun 指出 在 1843 年 以 前 ,美国 学 院 中 培养 正规 工程 师 的 公有 西点 军校 与 
AA Eh -Rensselaer Polytechnic Institote 和 Norwich University 
(第 条 一 46 页 )。 

© Albert Fishlow, "Productivity and Technological Change in the Raib 
road Sector, 1840—1910", in Nalional Bureau of Economic Research, Out- 
put, Employment and Productivity in. the United States After. 1800. (New 
York, 1966), p. 629. 

€» Fishlow, "The Railroad Sector", p.626. EX FSIXRSE629,633TT, 

€» Fishlow, "The Railroad Sector", pp. 644—645. 

€ Bi. Alert Fink, "Classification of Operating Expenses", from 
the annual report of the Louisville & Nashville Railroad for the year ending 
June 30, 1874, FET Alfred D. Chandler, Jr., The Railroads: Te Nation's 
First Big Business (New York, 1965), pp. 110—111. 


& Maury Kleén, "The Strategy of Southern Rairoads ", American 
Historica! Review, 73; 1052—1068 (Aprii 1968), 和 The Great Richmond Ter- 
minal (Charlottesville, Va., 1970), pp. 16—26. 


© Eleventh Annual Report of the Pennsylvania Railroad Company, Fe- 
bruary 1, 1858, p. 14. MA P BEOELIE UE RA A TE ER p Bpik ie EE PR ED JE 
Weg gun sEBEWwWdkRÉ. ScRipEMDEitO £D XD Henry Varnum 
Poor, History of the Railroads and Canals of the United States (New York 
1860), pp. 471—474; Sixth Annual Report of the Pensylvania Railroad Com- 
pany, February 7,1853, pp: 21—26; Seventh anual Report. of the Pennsyt-- 
vania Railroad Company, February 6,1854, pp. 6—7, 18—20. 225 注 尼 亚 忽 路 
公司 四 有 的 上 述 两 条 连接 忽 路 的 腑 票 于 1853 年 陪 手 。 George H. Burgess and. 
Miles C. Kennedy, Centennial History of the Pennsylvania Railrosd (Philadel-- 
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phia, 1949), pp. 236—237. 有 关 巴 尔 的 摩 和 慷 喜 懈 铁路 和 纽约 中 央 线 在 西部 连 阁 
GPL BOE, Poor, History of Railroads, pp. 580—582 和 Edward Hunger- 
ford, The Srory of the Baltimore & Ohio Railroad, 1827—1927 (New York, 
1928) II, 68, 110—111. 有 有 尖 这 些 西 部 铁路 的 资 粕 ， 党 阅 Richard C, Overton, 
Burlington Route: A History of the Burlington Lines (New York, 1956), 
chaps. 3, 4; Thomas C. Cochran, Railroad Leaders, 1845—1890: The Busi- 
ness Mind in Action (Cambridge, Mass., 1953), pp. 35—41; Amnnal Report 
of Michigan Centrai Railroad Company to the Stockholders, June 1955 (Boston, 
i885), pp. 7—8, 10; Arthur M. Johnson and Barry E. Supple, Bostom Ca- 
Jpitalists and Western Railroads (Cambridge, Mass., 1967), Chaps. 8, 11; Alvin 
F. Harlow, The Road of the Century: The Story of the New York Central 
(New York, 1947), pp. 251-—252, 255—259. 【这 儿 页 提 到 最 后 合并 进 纽约 中 央 级 
的 此 条 本部 连 找 线 的 早期 历史 )， Carlton. J. Corliss, Main Eine of Mid-America: 
The Story of the Hiinois Central (New York, 1950), pp. 23 — 25, 38 — 4t, 
143—149; W. HL Sennett, Yesterday amd Today-—A History of the Chicago & 
Northwestern Railway System (Chicago, 1910), pp. 9-—42. 3::18534£ , (c3 Ek 
RENERE LARL w. John F. Stover, Railroads of the South 
{New York, L961) p. 27. ig Sp B titate TAEA, Klein, Richmond 
Terminal, pp. 73—74. ~ 

& 见 往 4 引文 。 

& Chandler, Poor, p. 151; Cochran, Rairoad Leaders, p. 164. 

S Twenty-Fourth. Annual Report of the Pennsylvania Railroad Company, 
February, 21,1871, p- 17. 


g Paul W. MacAvoy, The Economice Effects of Regulation: The Trunk 
Line Railroad Carteis and the Interstate Commerce Commission Before 1900 
(Cambridge, Mass., 1965), pp. 26—27. 

& Klein, “Strategy of Southern. Railroads, pp. 1055—1057. 

Gh Julius Grodinsky, The lowa Poof (Chicago, 1950), p. 17 3g Nimmo, 
Internal Commerce, pp. 175—177. 


@ Nimmo, Infernal Commerce, pp. 161—183; Lee Benson, Merchants, 
Farmers and Railroads (Cambridge, Mass., 1955», pp. 39—40; Gabriel Kolko, 
Railroad; and Regulation, 1877—1918 (Princeton, IN. J., 1965), chap. 1; and 
MacAvoy, Economic Effects of Regulation, pp. 39—41. 

D FERRIE Twenty-Eighth Annual Report of The  Pennsyleania 
Railroad Company, March 9,1878, pp. 41—42. Hem, MacAvoy, Economic 
Effects of Regulation,, p. 39. 

d$ Kirkland, Men, Cities and Transportation, I, 498—509. 

$5 Benson, Merchants, Farmers and Railroads, pp. 41—54; MacAvoy, 
Economic Effects of Regulation, pp. 50—56. 
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& Kirkland, Men, Cities and Transportation, I ,508—510; D.T. Gilchrist, 
“Albert Fink and the Pooling System", Business History Review, — 34:3. 
(Spring 1960); Thirty-First. Annual Report of the Pennsylvania Railroad Co. 
March 25,1878, pp. 69—70. 


& Stover, Railroads af the South, pp. 151—152; Kirkland, Men, Cities 
and Transportation, I, 176—179; Maury Klein, History of the Pouisville & 
Nashville Railroad (New York, 1972), pp. 76—78. 

© FAA The Railroad Problem and Its Solution: Argument of Albert 
Fink before the Commitlee on Commerce of the U. S. House of Representa- 
tives, in Opposition to the Bill to Regulate Interstate Commerce, January 14, 
15, and 16,1880 (New York, 1882), pp. 44—46 rid ATERISREARGE T EHLE. 
还 可 参阅 Gilchrist, “Albert Fink and ihe Pooling System", p. 35, and Mac- 
Avoy, The Economic Effects of Regulation, pp. 53—56. 

&) Gilchrist, "Albert Fink and the Pooling Sysiem". (TA ATP ios] cd 
Beg) Testimony of Albert. Fink (before) United States Senate Commiitee 
on Labor and Education, New York, September 17, 1883 (np, nd), pp. 344— 
345: JA, MacAvoy, Economie Effects of Regulation, p. 58. ' 

Fink, The Railroad Problem, p. 21. 

B Nimmo, Internal Commerce, pp. 174—175, 3n*Information furnished 
by J. W. Midgiey Esq.", dated April 28, 1878. Jak] "Supplementary 
statement by Mr. J. W. Midgley (June 21, 1879), printed as Appendices 4 and 
5 of Internal! Commerce, FAR. Riegel, Story of Western Railroads, pp. 157 一 
159, 165—170, 199—200, 208—211, 217—220. Testimony of Albert Fink... 
Sepr. 17,1883, pp. 5—8; T. Addison Busbey, Biographical Directory of the 
Railroad Officials af America (Chicago, 1906), 11, 412. 

d» Fink, The Railroad Problem, p. 24. 


全 ”本 处 下 以 下 引文 摘自 Fink, The Railroad Problem, p. 21. 3: SE] R35 A 
ng I AUUR IE ECROEUL DEDE 2 DEE, DEIDUE Ebo BUR OB RRADHE SX S 的 。 
G. R. Blanchard, Tragic Unity, Popularly Called “Railway Poo (New York, 
1884), pp. 19—20, 30 表明 了 当时 对 谋求 联营 合法 化 运动 的 广泛 支持 和 提出 的 论 
据 。 同 时 见 Benson, Merchants, Farmers and Railroads, pp. 235—235,$1Kolko, 
Railroads and Regulation, pp. 26—29. 

&» Grodinsky, Jay Gould, chaps. 11, 16, 18; Gilchrist, "Albert Fink 
and ihe Pooling System", pp. 41—42. 

d 摘自 Kirkland, Men, Cities and Transportation, 1, 512—513. 

4$ Gilchrist, "Albert Fink and ihe Pooling System", p. 43; Grodinsky. 
Jey Gould, pp. 368—369. 

d 摘自 Gilchrist, "Albert Fink and Pooling System", p. 46. 有 美 
Midgley WAREWARE, Riegel, The Story of Western. Railroads, pp. 165— 
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170, 199—200, 208—211. 

6) Kolko, Rafiroads and Regulation, chap. 4. Kolko 认为 : Beg 
AE SCRI in 126 ER SEE CL CR Con ed Neb Hop Ma 1887 
年 管理 州 际 商 业 的 法 案 ; 他 们 由 此 得 到 了 稳定 所 带 来 的 利益 。 这 些 论点 锟 成 了 对 这 一 
重要 课 话 进 行业 的 调查 , 它 打 受到 了 尖锐 的 反 晓 。 例 如 ,Edward A. Purceil, Jr. 在 
“Ideas and Interests: Businessmen and the Interstate Commerce Aci", Jour- 
al of American History, 54: 561—578 (December 1967) 一 文中 ， 证实 铁器 界 
人 士 对 此 问题 的 意见 并 未 完全 一 歌 。Albro Martin TE "The "Troubled Subject of 
Railroad Regulation in the Gilded Age—4A Reappraisal”, Journal of American 
History, 61: 339—371 (September 1974) —3X bo HH, da DELENIT BL NF 
PIIREST EARD REL EDU ARA HERD, [BIBSUIEIXE ML MERHER 
.好 却 宜 布 联营 为 非 六 ,1890 年 前 Sherman Antitrust Act. CIEL AEE 1897 年 
和 1894 年 的 Trans-Missouri 和 Joint Traffic decisions 中 的 和解 天) 进一步 规定 , Rl 
.条 在 不 存在 联 昔 铺 况 下 的 . 非 强制 性 的 .维持 公 定 运费 的 协议 也 加 非法 。Miarttin 指 出 ， 
试 然 这 些 走向 稳定 的 道路 都 行 不 通 ,铁路 界 人 二 人 恒 近 切 地 采 行 唯一 的 方法 一 一 正式 合 
并 。 在 他 的 James J. Hill and the Opening of the Northwest (New York,1976), 
296—297, 400—410, 537 一 书 中 ,Martin ERRE TAERA T A FOUDRE 
EA in Great Northern 的 James J. Hill 和 投资 银行 家 Heny L. Higgin- 
son TEE HOC SED. de diio ee ud ECT ED AE EE PRA REG ELO 
. 几 休 稳定 而 和 谐 的 系统 。 对 有 基 政 府 的 规章 的 起 温 、 执 行 和 完成 方面 的 研究 成 果 进 行 
了 最 好 的 综述 的 是 Thomas K. McCraw, "Regulation in America: A Review 
Article”, Business History Review, 49: 159—183 (Summer, 1975) 

6p Marin, "Troubled Subject of Railroad Regulation" , pp. 350— 
351,358. 


FEM ”建立 庞大 的 自给 系统 ， 十 九 世 纪 八 十 年 代 一 二 十 世纪 头 
十 年 

© 在 其 Railroad Leaders, 1845—1900: The Buisness Mind in Action 
4Cambridge, Mass., 1953) 一 书 的 附录 中 ，Thomas C. Cochran 4860 ARMA 
EqUedskEQERIRE. HORE2SEE OE A D UJLSEHESEHTTPEEEUIE A RA 
未 经 管理 阶梯 而 步 入 高 职位 。 后 局 几 乎 全 是 股 米 或 股东 代表 。 内 于 下 而 即将 提 到 的 
上 原因 ,这 种 比 亿 随 厅 同 的 时 期 而 改变 。 十 九 世 纪 五 十 年 代 时 ， 股 东 和 代表 当 蓝 事 长 的 较 
艰 , 而 在 十 汶 世纪 九 十 年 伐 时 ,职业 经 理 当世 事 长 的 较 密 。 兄 第 4 章法 2。 

全 ”这 个 术语 是 由 Alfred S. Eichner 在 The Emergence of Oligopoly: 
Sugar Refining as « Cass Study (Baltimore, 1969), p.2 中 首次 提出 。 

© Julius Grodinsky, Jay Gould: His Business Career, 1367—1892 (Phil- 
.adelphia, 1957), chap. 3; Wheaton J. Lane, Commodore Vanderbilt: An Epic 
of the Steam Age (New York, 1942), chaps. 9—10. 

Q XBERTEISIEGH Grodinky, Gould, chap. 3; Lane, Vanderbilt, 
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chap, 1t; George H. Burgess and Miles C. Kennedy, Centennial History of 
ihe Pennsylvania Railroad Company, 1348 — 1946 (Philadelphia, 1949) pp. 
198—200; Æ Charles Francis Adams, Jr., and Henry Adams, Chapters of 
Erie and Other Essays (New York, 1871), pp. 398—406. : 

®© Grodinsky, Gould, pp. 56—65. Burgess and Kennedy, Centennial 
History of the Pennsylvania Railroad, p. 46. 引文 摘自 Twenty-Third Annual 
Report of the Board of the Pennsylvania. Railroad Co. to the Stockholders, 
February 15, 1870 (Philadelphia), p. 17. Elie FLIEI EP BEERA TEE 
dig 9 XB. 

© QGrodinsky, Gonid, pp. 65—66. 下 段 引 文摘 自 第 05 页 。 另 见 Laüe, Fan- 
derbilt, pp. 264—270. —- 

© Report of the Investigating Committee of the Pennsylvania. Raifroad 
Company Appointed by Resolution of the Stockholders at the. Annual Meeting 
-Held March 10th, 1574 (Philadelphia 1874), p. 45. 

(b Report of the Investigating Committee, p. 161. 2338 A BU seb ik 
HEERES RID OTRO HEICAS dE James A. Ward py "Power and Account- 
Ability on tbe Pennsylvania Railroad, 1846—1378", Business History Review, 
49: 37—59 (Spring 1976) 一 文中 有 详细 描述 政 分 析 。 - 

美 于 扩充 策略 及 随后 的 法 秆 枚 组 见 Ward, "Power and Accountability 
n the Pennsylvania,” pp. 45—61; Twentp-Third Annual Report..of the Fen- 
Hsylronia | Railroad Co... February 15,1870, pp. 15— 20; Twenty-Fourth Annual 
Report...of ihe Pennsylvania Railroad Co....February 27, 1871, pp. 17—27; 
Twenty-Fifth. Annual Report...of the Pennsylvania. Railroad Co... February, 20, 
1872, pp. 14—20; 和 Burgess and Kennedy, Centennial History of the Pei- 
Asylvania Railroad, pp. 195—240. 


©  Twenury-Fourth Annual Report. of...the Pennsylvania Railroad Co... Feb- 
guary 21,1871, pp. 18—21; Twenty-Eighth Annual Report of the Pentfvlvania 
Railroad Co... March 9,1375, p, 38. 

áp Twenty-Fifüh Annual Reportof...the Pennsylvania Railroad Co... Feb- 
ruary 20,1872,pp. 27—28. HRGA pde E H. J Lombaert, fib i ye 
Be Ame. PEDBRACHRIYSIBSIEYLAL Thiriieth Annual Report of 
.. the Pennsylvania Railroad Co... March 13,1877, p. 37. 

©  Twenty-Sixih Annua! Report of ... the Pemnsylvania Railroad Co... 
March 21,1872, pp. 29—32. 


B XMUNTERBALOGmÉmRIEHME Dumas Malone, Dictionary of | 
American Biography (New York, 1946), VIL, 461.3x 4- Ec HJ o ERES T n 
中 部 新 泽 西 公司 及 特 拉 华 和 拉 卡 总 纳 公司 的 财 芳 困难 。Edward C. Kirkland, fa- 
dustry Comes ef Age: Business, Labor and Public Policy 1860—1897 (New 
"York,1961), pp. 82—83, 
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(à Twenty-Seventh Annual Report. of ... ihe Pennsylvania Railroad Co. 
.. March 10,1874, p. 28. 

Q9 Ibid, p. 46. 后 来 宾 作 法 尼 亚 铁 路 公司 对 标准 讽 公 司 进 行 了 少量 投资 (25,360 
SEL, Thirtierh Annuaf Reportof ,., the Pennsyhania Roilroad Company... 
March 17,1877, p. 40. ABEELSER S EBER 1235735, 100 AT, HERRE 
公司 投资 ?70,000 美 元 。 

è Twenty-Third Annual Report ... of rhe Pennsylvania Railroad Co. ... 
February 15,1870, p. 18 强调 : “H TRARA HRR, REGANE,” 

b 引文 摘自 Report of the Investigating Committee of the Pennsylvania 
Railroad ... by Resolution of ... March 10,1374; p. 75. 第 75-~-77 页 描述 了 窒 少 
WEE E EE Es jd IERI SUP DAR BOR ER ESTO, Twemy-Serenth Annal Re- 
port of ... the Pennsylvania Raifroad Co. ... March 10, 1874, pp.34—35; Bur- 
gess and Kennedy, Centennial History of the Pennsylvania Railroad, np. 
279—281 及 Maury Klein, The Great Richmond Terminal (Charlottesville, Va. 
1970) PP，61 一 6 的， 进行 了 更 详尽 的 积 术 。 为 了 把 列 部 连接 里 士 请 和 亚特兰大 前 许 
SENECA RI MGE RDIEIETEUEAA — A3 885 sud 一 以 控制 
LERZ. MEE USE ASH USE Sr E5783, 734 8 2E SURE 
io. CUR eh p E EIS SURE E. 

7$ Dictionary of American Biography, XVI, 500—501; Grodinsky, Jay 
Gould, pp. 115— 117. TEL RON VS APER ALS 262 HT d S YE — c XE RT SRL P EE 
33d KGETEA B4 ugE—EGRBGE. Canton Corliss, Main Line of Mid- 
America (New York, 1950), p. 146. 

dq Tweny-Eighth Annual Report of ... the Pennsylvania Railroad Co. ... 
March 9, 1375, p. 43; Ward, "Power and Accountability on the Pennsylva- 
nia", pp. 54 —55.8( $19 BEER UR RH TE LX CEDE DE FREU YR c fied EE UK 
ip dt ES EE E I880sg, 3] — Ai (ib d ARA GEL IE VIR A m RB, HE 
1E1874 5:6 H 16 E 38 9C Jr Sb FE XS n Bh JODIE RR 2 LE EEG. 

uo GbUDHHABISÓOIEMREERZTIIB7OIIÉHi5 日 的 年 座 报 告 到 1874 年 3 月 10 
B fm e qno e SEE IHE EMS. 

&p Burgess. and Kennedy, Centennial! History of the Pennsylvania Rail- 
road, p. 303. 


&» Henrietta M. Larson, Jay Cooke, Private Banker  (Cambridge,. 
Mass., 1936), pp. 315—317: Fritz Redlich, The Molding of American Ben- 
King: Men and idas (New York, 1951), IL, 360, 

uU» Burgess and Kennedy, Centennial History of ihe Pennsylvania Rail- 
road, pp. 219—222, 279—281. 

$9 James Dredge, The Pennsylvania Railroad: Hs Organization, Con- 
struction and Management (London, 1879)38 (818774: $& S AREENA jl C d 
RUE 4 OI T d fS 18,000 A i icIE E TAER uT LC 
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闫 的 一 年 。 丐 按 猎 以 西 各 线 总 长 度 约 为 其 以 东部 线 总 长 究 的 宇 售 。1877 年 ,区 莽 保 以 
东 各 线 经 营 长 度 为 1，071 英 里 ,而 以 西 各 线 为 3,407 英 蜂 , 见 Henry Varum Poor, 
Manual of Railroads for the United States for. 1878 (New York, 1878), pp. 
309, 340. 匹克 是 以 西 各 线 不 象 东 部 每 亿 ,所 以 保守 的 估计 是 这 些 缴 路 具有 32,000 名 
职工 。 和 这样 一 粹 , 可 以 认为 ,在 比较 正常 的 经 讲 爱 展 时 期 , 袜 少 法 尼 亚 铁 路 系统 的 丙 工 
及 类 至 少 为 55,000 人 。 了 Bargess and Kennedy 在 Centennial History; p. 807, i 
为 在 1889 年 时 , 恋 公 司 ( 匹 花 如 以 来 各 线 ) 有 职工 4,000 人 。 SHE AR BESTE UE 
30107 A, 19104£, Burgess 和 Kennedy WESETEAASRNSRIAE, X 
EH 3215,000 A, 

€» Henry Varnum Poor, Manual of the Railroads of the United States 
Jor 18709—1871 (New York, 1870), p. 169; Edward Hungerford, The Story of 
fhe Baltimore & Ohio Railroad Company, 1827—1927 (New York, 1928), IL 
63, 106—108, 155, 220—227; Grodinsky, Jay Gouid, pp. 169—332. 

6» Hungerford, Story of the Baltimore & Ohio, I, 125—127 and 74— 
49. 

€) Hungerford, .Story of the Baitimore & Ohio, II, 126. 

© Dictionary of American Biography, IV, 132—133; Lane, Vanderbilt, 
TD. 270—273; Grodinsky, Jay Gould, pp. 105—106; Alvin F, Harlow, The 
Road of the Century: The Story of the Nen York. Central (New York, 1947), 
pp. 283—284, 370. 

€9 Lane, Vanderbilt, pp. 273—274; Harlow, Road of the Century, pp. 
290—293. TESTER Rede EE LIH HEB OS SER HS Ee io. 这 一 点 还 不 清楚 ， 
48 3 HB ERURCIBORU SS PER EGER, ERENEE RON BURCH EPUBICTOK PRO EH-AL üIEER.E 
THEFOR RORESE PARAL EAD AREUM, M e EET, 

g Grodinsky, Gould, p. 209. 

65 Grodinsky, Gould, pp. 154—158. 

& Harlow, Road of the Century, pp. 237—258. 

G& Frederick Lewis Allen, The Great Pierpont Morgan (New York, 1949), 
Pp. 43—45; N. S. B. Gras and Henrietta M. Larson, Casebook in American 
Business History (New York, 1939), pp. 552—553. 

$» Cochran, Railroad Leaders, pp. 130—132, 307, 335, 433; Grodinsky, 
Gould, p. 229; Richard C. Overton, Burlington Route: History of the Bur- 
Tington Lines (New York, 1965) p. 154. 

B 'Grodinsky, Gould, pp. 226—229; Overton, Burlington Route f pp. 166 
—169; 和 Julius Grodinsky, Transcontinental Railway Strategy, 1869—1893 
«Phiiadelphia, 1962), chaps. 5,7. 

3$ 31 Grodinsky, Gould, p. 229. 

D 引 自 Cochran, Railroad Leaders, p. 433. 一 今 月 后 ,1979 年 32 H30 Hi, 
36 9 A6 GE PEU: "3E CE REC P e AE, CEN REARS 
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走 结 成 一 体 , 摧 路 联 巷 时 代 已 经 过 去 , 它 只 是 解决 铁路 难关 的 一 个 步 允 轴 了 。” 关 于 福 
布 斯 后 对 珀 多 斯 的 情况 , 见 Cochran, Railroad Leaders, pp. 337—338... 

(p Grodinsky, Gouid, chaps. 7, 8; Overton, Buriingion Route, pp. 154 
—158. 

6 Grodinsky, Gould, chaps. 9—13, 16—21; Transcontinental Strategy, 
chaps. 8—11; Overton, Burlington Route, pp. 166—175; Robert E. Riegel, 
Story of Western Railroads (New York, 1926), chap. 11. 

w^ Orodinsky, Gould, p. 354. 

的 Grodinsky, Gould, chaps. 22, 26—27, 29. 

B Harlow, Road of the Century, chap. 13, 有 Grodissky, Gouid, chap. 
18. 

f£» Cochran, Railroad Leaders, pp. 29, 478. 

i Harlow, Road of the Century, chaps. 13, 16, 17; Allen. Morgan, 
pp. 50—55, | : 

&» Edward Hungerford, Men of the Erie (New York, 1946), pp. 204— | 
205. PERRE 1884 4EILOR BE ELE JEFE fes T 5o E EAE, ea aRt 
HARRERA, DE THREE E ISUICAIN BECRCAC ERE A TARRE AL SESS. 

&» 引 自 Cochran, Railroad Leaders, p. 137. 

Ub  fAmUEEEELBUI" de fn4e3PEBPERL Overton, Burlington Route, chaps. 10— 
lt; Arthur M. Johnson and Barry E. Supple, Boston Capitalists and West- 
ern Railroads (Cambridge, Mass., 1967), chap. 13. 

S ”基于 们 灵 屯 铁路 公司 . ERRERA, Dr HGB nup 和 西北 铁路 公 
斌 的 卫 梢 影响 的 坟 充 策 轿 ,在 Grodinsky, Transcontinental Strategy, esp. chaps. 
8, 15, 16; Æ August Derleth, The Milwaukee Road: Hts First Hundred Fears 
(New York, 1948), pp. 126—128, 133—137 di spit de i homi 38; Orodinsky, Trens- 
comenta! Sirategy, p. 126 中 强调 Merrel E MP IERRA” 

站 ”最 好 的 资 料 来 源 还 是 上 画 引 用 的 ^ Orodinsky 著作 的 各 剖 。 另外 和 资料 见 
Stuart Daggett, Railroad Reorgarization (Boston, 1908), pp. 214—317. 

dp 除了 Orodinsky 落 作 的 香草 以 外 , 见 Wiliam H. Sennett, Yesterday and 
Today: The History of the chicago & Northwestern Railway System (chicago, 
1910), pp. 63—69. 


5&0 Grodinsky, Gould, p. 526. 

5b Richard €, Overton, Gulf to Rockies: The Heritage of the Fort Worth 
and Denfer-Colorado and Southern Railways 1861—1898 (Austin, Texas, 1953), 
chaps. 10 HEA JEPÉGUR i TEERAA ERE TE T RARE., 另外 慎 得 一 看 的 
是 Orodinsky, Transcontinental Strategy, chaps. i4, 16. dE 24m E Je REX dr 
AOE BEER PER EU $n D 3, 000 XE E E) EE RR 

4j  XCTIESEZYGDS I GEO SS S ADSEPHEZDRESXGR,UL Riegel, Srory af the 
Western Railroads, ch. 12; Grodiasky, Transcontinental Strategy, chaps. 10-— 
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12, 14—16: Johnsdtirana "Supple, Boston Capitalists - aid Western Railroads, 
chaps. 14—15; 和 Leslie L. Waters, Steel Traits to Santa. Fe ílawrence, 
Kans., 1950). - 

wh  Rieget, Story of the Western Railroads, p. 179. . . 

€» — XOU AU EDRABERE DEEE ER — FREE HUC IUE EE LNTTE BREED e 

批 僵 位 置 报 为 良好 , GECT EB BUOE RE (5E RE ELA RERE R 的 领域 "。 
而 性 何 信 人 满意 多 协议 都 礁 以 达成 了 。" 一 项 运输 协议 ， 即 化 在 最 好 的 捕 况 下 录 总 是 
不 网 定 的 和 无 法 信人 满意 的 ,而 且 通 常 不 是 被 想 视 就 些 赣 到 唾 理 浊 iW Fh Er fel i Fo E 
ARE. RUE ET AGEX XU Hifp. mz mdi3k. RUEESBIC PADS EN A, 
ERRER. Gb SP. TE Pm (E PE ER E, EARRA EALE E, Ha 
EAEE- 3S LITE RAS REEMNS. Diu E EU EROR, 
Vot x RH. MAAEMA REDA R Fifteenth Anual Re- 
port of the Atchison, Topeka and Sante Fe Railroad Company for 1888, p. 
27, A sU RER ER EET TE I A DREE RA, 而 不 
以 积极 作为 向 这 些 人 人 慢 发 起 掩 战 。 XA de PULL EE BSEC ULIS E d D] SUE EET 
要 建 遗 另 一 条 通 往 和 范 加 可 的 铁路 ， 使 用 何 灵 额 铁 路 即 可 。 恰 未 能 上 成功 。 见 Overton, 
Burlington Route, pp. 188—190. 

w Wib OGrodinskv 的 Transcontinental Stralegy. A My x 1T, 

6» Klein, The Great Richmond Terminal p. 24. dtt Rude History o, 
the. Louisville & Nashville Railroad (New York, 1972), q&üt T -F7uusa A TEE 
TOTUM XS REER EEEE "Strategy of South- 
ern Railtoads", American Historical Review, 78: 1052—1068 (April 1968) 
一 文中 得 到 了 精 腑 的 概 插 。jJohn F. Stover, The Railroads of the South, 18685— 
z900 (Chapell Hil, N. C., 1953), J,2E4E 810, LEMA 198 一 2034 页 .第 220 一 221 
页 的 资料 也 很 有 用 。 

Gb Stover, Reailroads of the South, pp. 203—204, 261—273; E. G. Camp- 
bel, The Reorganization of ihe American Railroad System, 1593 -— 1900 
(New York, 1932), pp, 214—216, Joseph T. Lambie, From Mine to Market 
Place: The History ef Coal Transportation on the Norfolk. and Western Rall- 
way (New York, 1954), Ai TALS 734, 

6» Edward C. Kirkland, Men, Cities and Transportation: A study in New 
England History (Cambridge, Mass., 1948), I, qt J- As fuum REE ze] 6, 313368— 
376 页 ,第 381 一 386 责 , ut d: dcn A D] Z3 vd LA 163€: E ESL 3e A 0,017 章 : 纽 
RA 3g, 

é  Kirkiand, Men, Cities and Transportation, II, 31. 

€) Stuart Daggett, Railroad Reorganization, p. v. 

€» 哈佛 商学 院 ，"J. P. Morgan, 1837—1913", Case No. 4—371—572,BH 
292, p. 23. 

€» Paul M. MacAvoy, The Economic Effects af Regulation: The Trunk- 
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Jine Railroad Cartels ond the Interstate. Commerce. Commission Before 1900 
(Cambridge, Mass, 1965) pp. 111—119; Gabriel Kolko, Railroads and Reg- 
ulation, 1887 —1916 (Princeton, N. J., 1965}, chap. 3. 

é$ MacÁvoy, Economic Effects of Regulation, pp. 123--125. 

ee HÁRRAR “J. P. Morgan," p. 22. 

*à Overton, Burlington Roue, p. 221. 读书 指出 , 当 一 些 公司 于 1852 po. 
U TREE B A SS EBCRIHE,.SIDEDUEE RUE E 3E ROS 一 最 为 礁 心 区 
3b d E ES rex T LU . 

in MacAvoy, Economic Effects of Regulation, p. 144. MacÁAvoy 般 述 了 
1887—18205£ (38 125— 144 E :1889— 1823 4 (0E 144 — 164 0D) E] HR GI o R 
4 lá SOS AA T8238: 098, 2940 38 7C IE 2E 1874 4 1696. 99 [0,38 7E, ii H.— BERE 1998 45528 
止 都 没有 超过 八 亿美 元 。 匈 美国 人 口 调查 局 Historical Statisties of ihe United 
Sraizs, Colonial Times to 1957 (Washington, D. C. 1960, p 4341， 客 运 监 人 也 
— H 72182318383. 00 542.35 56, EA 1859 dp aibi ic EROR ESCMECSUTSO TA OL 812 
TL R 0E Ak E CH ES 430 TID, 

$^ ^ MacAvov Æ Economic Effect: of Regulaiion, pp. 183—191 PET 
187—979. pl E RR Esos, EWER Kolko, Railroads and Regu- 
lation, pn. ED—S83, 

E 引 自 Wiliam Z. Ripley, Raifroads: Finance and Organization (New 
York, 1915), p. 46l. 

6b Ripley, Railroads, pp. 480—485: Klein, Loutsrille & Nashville, pp. 
311-374; Daggett, Railroad Reorganization, chap. 9. 

D "REBREBSUGEIRÜSMESISIRDUORGEGE qOESNfEuB: Overton, Burlington Route, 
wlia, Campbell Reorgamization ef American Railroad System, 第 6 一 ?党 ， 
Ripiey, Railroads, pp. 491—516, Ei. ERARA EN Abro Martin, 
James J. HH! and the Opening of the Norihwest (New York, 1976), 15 — IT 
堂 。 

OD 和 这 些 数字 来 自 Slover, American Railroads (chicago, 1961), p. 135 和 
Ripley, Railroads 第 14 一 15 *r,3e4E $T T KE jc. John Moody ŒH Truth about 
rhe Trust (New York, 1904) pp. 431—442 riii T 2m ue S6 ER GR B PE 
党 在 摩根 靠 团 中 1。 他 计算 出 亡 凶 的 总 里 想 数 为 164,000 匡 里 ,同时 列举 出 独立 公司 的 
i £535 37,500 3€ IB, dE eh. 5,532 英里 属 玫 两 室 新 英格兰 的 铁路 公司 (第 440 0D. 

6 Kolko, Railroads and Regulation, pp. 88—101. 

gb. Unifed Srates Congress, Senate Document, 243, IH (1905) BRICENE 
Hiab ggl, Ar3291p[, Kolko it Railroads and Regularon (pp. 118— 
144) ipt dis, BARREAREN Esch-Townsend 车 案 , 却 支 竺 较 温 和 
fo Hepburn Act. 得 基 由 提出 的 去 持 后 者 的 铁 热 经理 仅 汐 Stickney WE AB. 
EHA iaig Cassett. 

á John M. Blum, The Republican Roosevelt (Cambridge, Mass., 1954), 
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'DD. 87—105; Kolko, Railroads amd Regulation, p. 147; 及 Ripley, Railroads. 
Pp. 481—483. - 

6b Gabriel Kolko 坚持 认为 匡 条 后 的 台 并 运动 和 早期 的 联营 一 样 ， 都 元 法 “对 
不 断 下 跌 的 运费 建立 有 效 的 控制 "。 届 攻 说 : “各 果 把 ' 所 有 ”路 弘 都 考 妃 在 内 , 就 可 以 
.知道 对 主要 铁路 公司 的 收治 行为 有 重大 影响 的 是 美国 铁路 系统 的 扩散 而 不 是 E t,” 
(A38 Kolkko Aim), W3; Rallroads and Regulation, p. 88. 他 的 根据 是 经 
` 营 的 铁路 元 在 1900 一 1907 年 从 1,224 增 至 1 564 ,而 在 1500 后 前 十 年 中 ,独立 铁路 公司 
数 只 从 347 降 到 829。 热 而 他 显 汰 知道 是 里 程 数 和 资本 额 表 示 的 规 拒 、 寻 不 是 公司 数 凑 
定 闭 集 中 。 地 同一 段 中 指出 , “规模 较 大 的 轶 路 和 银行 商 几 年 来 已 拥有 或 控制 几乎 近 
三 分 之 二 的 里 竹 数 .他 设 有 名 出 任何 寺 据 求 反 台 Moody, Ripley, Daggett mA 
商业 和 芝 员 会 的 详细 报告 。 而 他 们 都 有 充分 的 证 据 旺 示人 在 Hepburn Act 通过 前 ， 美 
: 国 铁 路 承 统 已 有 了 集中 现象 。 开 oliko 这 个 开拓 性 研究 的 最 大 裔 点 是 他 未 能 认识 到 二 
九 世 纪 八 十 年 代 早 期 之 后 ， 系 统 建 立 作 为 在 铁路 党 争 中 取代 联 党 的 一 种 方 冉 的 重要 
-性 。 看 来 他 是 假定 二 十 世纪 头 十 人 年 的 竞争 与 十 九 世 妃 作 十 年 代 早 期 的 竞争 大 至 相同 。 

f» C. E. Perkins, Memorandum on railroad organization, May 1883 
(C. E. Perkins Letter Book  *6, p. 341—342) REAREN, xx BERMIMAN 
百人 金 斯 和 伯 殉 幅 公 司 其 他 人 员 的 食 却 元 取 自 该 公司 档案 。 我 感谢 Richard C. Over- 
to 使 我 能 有 机 会 利用 这 些 档案 。 

fà S. F. Van Oss, American Railroads as Investments (New York 1893), 
Tp. 235. 

(b Report of the Investigating Committee (1874), pp. 48—53. MAH 
EZET 408 英里 长 的 运河 。 宕 少 尘 尼 亚 铁 路 公司 主管 发 现在 其 新 系 统 边 绿 有 一 些 
* 自 己 经 营 "的 连 线 较为 方便 。 

d  Twenty-Fifth Annual Report..ihe Pennsylvania Railroad Co... Feb- 
uary 20,1872, p. 16. 


fb By-Laws and Orgenization for Conducting the Business of the Penusy- 
drania Railroad Company...to Take Effect June 1, 1573 (Philadelphia, 1873), 
pp. 13—15; By-Laws amd Organization for Conducting the Business of the 
Pennsylvania Company (Philadelphia, 1881), pp. 10, 22. ED., TE» RE UE HER 
ZB LEES dL EE. EE, POUR ER. ARESA- A ERE BUSES 
长 和 一 名 总 经 理 。 

B Organization...of the Pennsylvania. Company (1881), pp. 10—11, 14.4 
Henry Varmum Poor, Manual of the Railroads of the United States for 1872 
—1875 (New York, 1872), pp. 255—256, 561—562 rb EAD B EX Um 
dx eB RAP dts De E CE NUES BUR ECREAMC RE TARH T. D. Messler 与 William 
Thaw 居于 两 家 铁路 公司 的 同样 职 亿 。 

S 以 下 竺 眉 资 料 来 自 Organization...of the Pennsylvania Railroad Com- 
pany (0373) Organization ... of the Pennsylvania Railroad Company | (1881), 
和 和 “The Relations of the Pennsylvania Railroad Company to Other Organ- 
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izations in Which it holds an Interest", Railroad Gazette, 15: 45—46 (1883). 
JE 4G TÉRDLP Leland H. Jenks, "Muli-Level Organization of a Great Rail- 
road”, Business History Review, 35: 330—343 (Autumn 1961). 

3 Organization. of the Pennsylvania Railroad Company (1873), p. 14. 

各 "Historical Development of ine Organization of the Peunsylvania 
 Raitroad", Railroad Gazette, 14: 766If (1382), AF Leland H. Jenks, “Early 
History of a Railroad Organization", Business History Review, 35: 163— 
179 (Summer 1961).2| x fi pi 5517491, 

5 Sim, Orsauiaton...of the Pennsylvania Railroad (4873), pp. 16—17» 
20, 及 Organization...of the Pennsylvania Railroad Company (1881), p. 26. 

5*5 Organization...of the Pennsylvania. Railroad Company (1873), pp. 9— 
1| PARNER, ERRA SICH BER 10— 1109. 

&9 "Historical Development of..the Pennsylvania Railroad" g4 P Jenks, 
“Early History", p. 174. . 

G» Organization...of the Pennsylvania. Company (1881), p. 5: "Relations 
of the Penasylvania Railroad", $F Jenks "Multiple-Level Organization of 
a Great Railroad", p. 342. 

&» Report of the Investigating Committee (1874), p. 167. 下 面 该 引文 搞 
É Frank H. Spearman, Tre Sirategy of Great Railroads (New York, 1904), 
p. 25. 


*n  gERERIELTSIX f BEIGE ECT 1883405 H BE Rs, MARRA p C. 
E. Perkins, Leiter Book  *6, pp. 348—349. Overton 4k3&£ Burlington Route,. 
pp. 177—182 rp, e ec T gn ak E EE RS, 56 170— 17170, d oe T Raa 
Hit, Aifred D. Chandler, Jr., The Raiead:: The Natioms First Big Busi- 
ness (New York, 1965), pp. 118—125, EDT JHAENIISSSAEHEE S) "Organiza- 
tion of Railroads” $&rz3eBg— BEA, TE18834g6H4H 5$ T. J. Potter 的 备忘录 
E 38 dE PLUR FEE ur A iR E B ES ERR dB. 

D se T. J. Potter fjóist.18834p6H4H. AAMER., 

&» Perkins, "Organization of Railroads" (1885) p. 25. >T NB 
2j — 88 (6t RB, EE 8L REC t Pg VEZ vL dn LB BL Fa fra 28 SR RAB 5 20 E 6 38] ERE 
一 报 的 管理 , 见 谈 备 忘 录 ,第 ?7 页。 

6» 18835 HI2B n 439436 T. J. Potter 的 备忘录 , 见 伯 灵 幅 记录 。 

O ” 珀 侈 斯 关于 元 级 主管 人 员 政 策 的 竹 忘 录 未 指明 日 期 ,但 写 于 1883 年 5 月 (C. 
E. Perkins, Letter Book. *6, pp. 338—340). 3tibi t NE dE ESEREE*. OX 
Cochran, Railroad Leaders, pp. 81, 138 的 引文 。 

$9. JEREFRENT A SES IOCTNLELI8834g 5 Hn c E boe 6 — m ACIE EEG UE A 
GR. XbMAERMRLADILGR GERE T. J Potter, Potter TRJLOODUSdEG TAES t 
.之 职位 。 在 Petter 者 寺 此 备忘录 并 名 出 一 些 修正 和 改动 后 , MENEER 
SÁST LED EB. 188315 H 12H 22H UB de iE Potter iuit, 在 备忘录 中 所 用 的 
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字 是 “第 三 "而 不 是 “第 二 副 造 事 长 "然而 第 三 列 芋 事 长 的 头衔 上 是 暂时 扣 出 的 。 按照 
铂金 斯 本来 的 计划 ,其 任务 是 要 由 第 二 副 著 事 长 来 腹 行 。1883 年 春天 , 珀 金 斯 指派 J- 
C. Peasky 为 第 二 副 壮 束 长 , 阅 他 起 培养 此 人 以 取代 Potter k A. E: Touzalin, 后 
者 当时 为 波士顿 公司 第 一 硬 蔓 囊 长 ， 见 Cachran，Railroad Leaders, pp. 434— 
435. PA Peasley AAR- MEEKER ME ARRERA ERER 
fed GE BBRDEIE. 

% C, E. Perkins, "Organization of Railroads” (1885), p. 17, X pp.I5-— 
16. SHERRAN E1883255 Hieif E Rs Hp FUE dv xk. (C. E. Perkins, Letter 
Book #6, pp. 341—342) Kirkman THER EE M XEM ELORE 
TRABo T. DEGET Heg EIER SE HS NE ET HEAT- Poo RE BS. EER. 
SAI. Kirkman, Railroad Expenditures, I, 238—243. 

G3 Perkins, "Organization of Railroads” (1385) p. 17， 否 爹 斯 补充 道 : 
* 这 是 一 个 重 村 的 起 浅 ， 也 是 不 能 使 一 个 单位 太 大 的 另 一 个 其 好 的 理由。 私人 的 交往 
蓄 促进 更 好 的 了 解 , 人 人 交 喜 欢 这 种 大 求 客 异 。 

G MANA T. J Potter 的 备忘录 ,1883 年 3 月 3 日 , 伯 涡 顿 的 记录 。 

d 决定 一 铁路 公司 是 否 具 有 分 权 化 结构 基 蕊 的 方法 是 核对 Heny Yarnum 
Poor ġ “List of Officers of Operating Railroads ià United States and Can- 
ada, and of ihe Chief Railroads in Mexico", 读 文 最 初出 现 于 Poor's Ma- ^ 
nal, 1891 £I, SUISET BUE ERRR AS RIPE EAT IORUERGR. RA A pt 
4k 9 ES MEE UR V DU4R Dr, PTAA ELO CABE BIEE. TE- EE E 
TE etra. ftis ba oL Ap Gd ERE GG POE i B8B. , REUS HR Dr SE £5 AAA — 
Aake., 5x Henry Varnum Poor, Manual of the Railroads of the United 
States for 1891 (New York, 1891), pp. 916—944, 1365—1369.43: 25 € E ER x d 
的 结构 网 Henry S. Haines, American Railway Management. (New York,1397), 
pp. 157—160. 

(b Cochran, Railroad Leaders, p. 29; Harlow, Road of the Century, pp. 
332—333. mbit, RENE - ETICA ILE SIR TESREC OR P 9 Ae 
PE. LEES TENUERE. BUIEGUECOICNTE RERO RE ECCE, (EUST 
2EAN AFU ZARENA., EU be. EBRDUUER'UECKA. mb» 
此 签 色 括 财 荔 在 内 的 唐 有 活动 。 财 务 主任 向 他 明 交 报告 。{Cochran,， Railroad Lea- 
ders, p. 313). 克拉 克 死 后 ， 和 孔 莫 多 汞 导 把 财务 交 田 租约 中 央 线 的 财务 主攻 和 审计 员 
区 管 | 下 久居 把 其 单一 的 执行 和 于 和 劳 委 员 会 的 四 个 成 员 一 一 他 自己 .威廉 . 理 查 德 ， 谢 
尔 和 和睦 古 斯 都 : 谢 尔 一 一 安 揪 到 湖岸 铁路 公司 的 董事 会 上 。 DO Lane, Commodore- 
Vanderbilt (New York, 1942), pp. 272—274. 

© 引 自 Cochran, RaHroad Leaders, p. 47B. 8b Sr itl TR S5 E ER o dE L1. 
之 间 的 粗 互 腾 系 mw 可 以 通过 比较 Poors Manso! 中 所 列 出 的 这 些 年 中 铁路 主管 人 员 
竟 名 单 而 得 知 。 

E ”组 的 中 央 线 系统 主要 詹 路 高 级 主管 之 间 关 系 以 其 他们 与 般 的 总 部 的 美 凑 , 可 
A Henry B. Ledyard 与 James H. Rutter 的 通信 中 得 知 , 见 Cochran 的 Railroaif 
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Zeaderr， 因 款 是 第 370--391 贾 ,393 一 394 页 ,398 页 .400 页 ,456 页 。 谈 信 国 表明 H. 4.. 
Hayden 基 虚 的 中 央 线 的 第 三 副 昔 束 长 。 

T ”对 伯 灵 晨 铁 路 备 项 操作 程序 和 设备 标准 化 的 发 展 的 和 最 住 分 析 驳 Sherry H. 
Olson, "Economies of Reorganization in Railroad Consolidation", 1070 F39 
KW -CRESBDOCYOEMKBEIRS XCTI IBDEAEWIBOS)XURSIMCLÉEBDIPA: Ho- 
ward R. Bartlett, "The Development of industriat Research in ihe United 
States," in National Resource Planning Board, Research A National 
Resource (Washington, D. C., 1938—1941), II, 26—327. 

© Harlow, Road of the Century, p. 337; VL BIRDS EI - TEPEIERM UM 
Bl 55 8088 Fotir - arp AER X, Cochran, Railroad Leaders, pp. 409, 476— 
477. 

~. @ Riegel, Westera Railroads, p. 151. 还 可 参阅 Grodinsky, Gonid, pp. 
598—599. "T 
d» Ray Morris, Raiboad Adininistration (New York, 1920), pp. 54— . 





63. 


d FAREREI RK ANEHE Campbell, Reorganization of 
ihe American Railroad Sysiem, ARRET, AE, uA — ihe John W 
Brackett, “Morgan's Reorganized Railroads: How They Were Controlled” 
1359 年 麻 省 理工 学 院 未 出 版 论 玄 。Klein Æ Riclunond Terminal pp. 269—284 中 
ERTH. CABDSRO TX UJ. P. Morgan", pp. 23—26 RET ERRA 
租 工 作 故 序 。 半 于 库 因 和 洗 布 的 情 襄 , 克 Campbell, Reorganization of American 
Railroad System, pp. 209—211, 245—247; X Klein, Louisville &  Nashvilie, 
pp. 220—221, 241—243, 252—258. 基于 基 德 尔 和 皮 博 迪 前 情况 ， 见 ”Vincent P. 
"Carosso, liwvestmient Banking in America (Cambridge, Mass., 1970), pp. 34— 37. 
正如 Poor 的 "List of Officers Operating Railroads” (F Mansal of Rail 
voads for ihe United States jor 1898) BURIAL PARM, OE T ix ER. WPR 
PX um BE Zr RIEI25 S6 P nE ESE E 

f$ Cochran, Raüroad Leaders, pp. 46—48, pk eligit asm d o e 
摘 述 ,第 317 页 提 到 了 斐 和 所 担 尾 的 职位 ，Cerliss 的 Main Lie of Mid—Anwrica, 
PP. 206—225. fW PER BERGE, 

® Minutes of the Executive Commitiee Meeting, April 5, 1888, Bie 
AEEA, MAEPA AA R EIE E rm aT Newberry Lib- 
rary, Chicago, Illinois. 48E., LAN B. F. Ayer and S. Fish to E. T, 
Jeffery, June 6, 1828, E. H. Harriman to S. Fish, June H, 1888; J. Duon to 
E. T. Jeffery, June 7, 1889. 次 年 春天 ,对 新 组 织 结构 的 最 后 定案 工作 交 给 一 个 由 
和 种 财务 主管 和 法 律 主管 组 葡 的 独立 小 组 负责 进行 。 正 如 1889 年 5 和 15 日 董事 会 一 次 
佟 说 的 记录 所 指出 :* 盐 成 立 一 个 出 昔 束 长, 鲁 蓝 事 长 ,财务 主任 ， 阿 名 总 律师 、 帮 经理 
和 总 审计 员 组 碟 的 委员 会 , 以 恒 立 即 闭 手 革 公司 业务 部 门 进行 分 类 ; 详细 说 明 备 部门 
物 主 管 王 代理， mAWOE SE BUD TORRE HEOKECIE E EEG HEISE HE EP HER 
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TREF,” 

(p A. W. Sullivan. (4&BR ELE SO € J.C. Weling Mtt, 188910 H i2 B. 
C. A. Beck 【代理 总 有 经理) 给 J. C. Weling pra fe, 18894510 H24H, 

& T. J Hudson £& J. C. Welling 的 函件 ,1889 年 10 A 5 H, wag 
J. Dunn {董事 长 助理 } 给 A. F, Barnard 的 图 条 ,1884 年 10 月 21 日 ,以 及 Corliss, 
Main Line of Mid-America, pp. 215—216. 

D tW BB ET—IqMIX "Code of Rules for Conducting the 
Business of the lliinois Central Railroad Company" &jocfEip f S3 T 36535, Hox 
HUTIBBSARIAHIGHODGE EAE BEHEE, RLIE HIE Minutes of Board of Directors. 
[221 35 Bed HK 2CHE AA e] P HE BUR E FCR Erud E E EN — EXIT 
为 近似 的 组 织 结 构 。 见 Animug! Report ef the Baltimore & Ohio for 1839. Morris 
在 Railroad Adminisiraiion, pp. 50—52 RET —A Fio iB ERE IPIS 983577 E 
38 zu fü P8 20k Br Ze RA 393, 

© Haines ye American Railway Management, pp. 159—167 EET RE 
ISSUER AA ECT A AER RS DU. PA, FUE E PL BEEDENA EE NER RAA 
PRAqAEE E ENS ER ATURE HER PRA IL ARUSSEXDARSERE,. unde 
预期 的 费 朋 , 而 且 资 本 的 分 配 倒 以 个 入 化 的 ,特殊 的 方式 进行 。 见 Morris，Reilroad 
Administration, pp. 236—239. 

4» Ripley, Rey Morris p KEE x dbi — T EOD BOE E E S SEE SURE 
Ba. mis Cleveland, Powell 和 Stuart Daggett 等 人 , 均 末 提 及 系统 的 资本 
gmg, Moris 在 Railroad Adminisiration, pp. 61—62 dE T I E I x 
司 一 种 等 殊 的 . 非 正 式 的 全 大 化 的 资本 分 配方 式 。 

(p Morris, “Stalled Professionalism", pp. 330—332. 


第 六 机 ”完成 基础 设施 的 建设 

(p Robert G. Aibion, The Rise of New York Port (New York, 1939). 
chap. 15; John G. B. Hutchins, The American Maritime Idustries and Pub- 
lie Policy, 1789—1914, an Economic History (Cambridge, Mass. , 1941), pp. 
343-368. g urds dc MURCECUE Boe Mt P E ER C FR ERES ecd, ERAL 
Hide BA AT 1840 oT AGE JB TI TRI PUE Eng 1847 年 一 家 由 美国 人 
BR 28 El A HET HEEE DRAS AA TA R. 1849 年 及 成 立 了 一 
HERH 3b AR 8936 AE 

© Hutchins, American Maritime Industries, p. 486. 

© [2,5 16x». 

© 同 2, 第 539 页 。 

© m2,5567—570,573 页 James P. Baughman, The Mallorys of Mys- 
dic: Six Generations im Americam Maritime Enterprise (Middletown, Conn., 
1972), pp. 179—200; Wiliam L. Taylor, 4 Productive Monopoly: The Efect 
of Railroad Control on New England Coastal Steamship Lines, 1870 — 1916 
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TProvidence, 1970), 这 其 基 第 了, E, : 

© Baughman, Malforys of Mystic, p. 204. 

D Baughman 在 Mellorys of Mystie, pp. 202—206, 221—224 HETA 
mit, SERBAN AGES BIB ESREÉR P. 

®© Hutchins, American Maritime Industries, pp. 537—539; 和 N. S. B. 
"(Gras and Henrietla M. Larson, Casebook in American History (New York, 
1939), pp. 566—-590. : 


H. Taylor, Productive Monopoly, pp. 88-—89. 

6» cRhitifhkdosfwU EXE Xx Charles N. Cheape IH, "The Evo- 
Imion of Public Transit, 1880—1912: A Study of Three Cities", Ph. D. diss., 
Brandeis University, 1975. AH MBa Harold C. Passer 的 The Et- 
ecrical Manufacturers, 1875—1900 (Cambridge, Mass, — 1953.38 16—17 X, 

4) Cheape, "Evolution. of Public Transik", pp. t2—13, icd f£; 1820 
$n 1902 ERP CR B (PB CE CB EDGE e EE PB PRI EG 

© Cheape Æ "Evolution of Public Transit ", pp. 241 —242 METE 
-eRBbrd EDD ER NZD His E;, Passer $ Ekectrical Manufacturers, pp. 
247, 232—255 TRARA., Cheape 在 pp. 110—112 iE T i 
大都 会 街道 铁路 公司 的 组 织 千 构 。 Street. Railway Journal, 12:515 (Sept. 1896) 
HE TEENA., 

B m5. AMELA ORT. BAAR EA zd ih BEA DH X NL 
Cheape, "Evolution of Public Transit”， 关 于 芝加哥 的 情况 见 Paul Barrett, 
"Public Policy and Private Choice: Mass Transit and the Automobile in 
Chicago between the Wars", Business History Review, 49: 491—494 (Winter 
1975). 


D 师资 料 来 自 Report of rhe Postmaster General for 1847, December 6, 
J847, Exec. Doc. no. T, p. 1311; 和 Report of the Postmaster General for1857, 
December 1,1857, p. 863. 这 些 年 的 报告 已 装订 成 一 央 匡 于 哈佛 大 学 普 西 图 书馆。 

B 美国 人 口 调查 局 , Historical Statistics of the United States, Colonial 
Times s 1957 (Washington , D. C., 1960) p. 498. 地 票 是 在 1847 年 开始 采用 。 
1851 年 邮局 实 出 1,246 张 邮票 ,1842 E 154,136 ap EXC 497 Wi, 

dà Matthew A. Crenson, The Federal Machite: Beginnings of Baredu- 
cracy in Jacksonian America (Baltimore , 1975), pp. 104—115. ZELAI ak 
MckdPBURBUESTR.EIdA Ala dix. ^ Leonard White, The 
Jacksonians: A Study in Administrative History, 1829-—1861 (New York, 1963), 
chaps. 11—12, Gerald Cullinan 的 The Post Office Department (New York, 
196 的 ，chap，4， 刀 增加 了 少量 甘于 邮政 管理 的 资料 。 对 1840 Aa o iE 
sH Allan R. Pred, Urban Growth amd the Circulation of information: The 
United States System of Chiles, 1790—1840 (Cambridge, Mass., 1973), chap. 
3. XkSGHESPNEREN i16 HAERE TARD ELE B CR, 
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© s3ÉBIA THES, Historical Statistics , p. 497: 

的 Report.of the. Postmaster General fer 1543, December à, I$49; Exec. 
Doc, no. 5, 798, 

GB Report of the Postmaster General, December 4, 1850, Exec. mo. 1, 
PP. 424—426. S[X fü fiii 425—426 页 。 

& Report of the Pastmasier. General, December : 8,1354, p. 617 Pig. 
"YF eR E HL DAR RAT IA CER 08 ENF TEH- EMARE if IE Sb 
KERRAT. FEMER ERIA an FE). RU — BE) ERRERA AE 
JH IBS Fra — da HE — EABHAL T LUE 618—619 ME 
TüSidnE X UE. 

€» ”本 让 资料 来 自 Robert L. Thomson, Wiring a Continent: The History 
of the Telegraph Industry im the United States, 1832-—1866 (Princeton, 1947), 
p. 241, chaps. 20, 27; 我 White, The Jacksonians, pp. 456—457. 

€) Annual Report of the Western. Union Company for 1869, pp. 16—18. xg 
TFE Westera Union Telegraph Company, Rules, Regulations and Instruc- 
tons... (Cleveland, 1866). 

€» JUbLBYDEDEB Grodinsky, Gould, pp. 148-—158, 203—205, 269—285, 
aüd chap. 23, KR Mira Wilkins, The Emergence of Mitinational Enterprise 
(Cambridge, Mass., 1970) pp. 47—48. Elisha P. Douglass, The Coming of 
Age of American Business: Three Centuries of Enterprise (Chapel Hili, 1971). 
第 34 XE GESE T TL JG UE £I EAD i o Es 


Gp ZEARRA RRASA BI EA 1883 年 草 事 长 的 年 席 报 告 由 需 出 
烷 。 当 人 尔 德 本 身 未 居 任 何 职 位 。 季 充任 诺 文 :格林 继续 担 性 蔚 训 长 ,并 BHCHR - 
古 尔 德 为 副 蔓 事 长 。 格 袜 一 直 充 当 挂 名 头 冻 。 

&» Lester G. Lindley, "The Constitution Faces Technology: The Rela- 
tionship of tbe National Goverament to the Telegraph, 1$66—1884", Ph. 
D. diss, Rice University, 1970, ice spi Hob p ER SET EE XT 
EERE A H. 

名 关于 电话 的 商业 来自 Albert B. Paine, In One Man's Life: Being Chap- 
fers of the Personal and Business Career of Theodore N. Vail (New York, 
1921) chaps, 12—15, 18—31, 36—39; Arthur $. Pier, Forbes, Telephone Pio- 
neer (New York, 1953), chaps. 10-—16; Alvin F. Harlow, Oid Wires and 
New Waves (New York, 1932); N. R. Danielian, AT & T: The Story of Ie- 
dusirial Conques! (New York, 1939); Robert V.Bruce, Alexander Graham Bell 
end the Conquest. of Solitude (Boston, 1973), chaps. 22—23; and Rosario J. 
Tosciello, “The Birth and Early Years of the Bell Tetephone System, 1876— 
1880", Ph. D. diss., Boston University, 1971. 特别 有 用 前 是 Donald T. Jenkins, 
. "A Schumpeterian Analysis of the Origins of the American Telephone Indus- 

try", seminar paper, Harvard, 1974. 该 文 的 楚 揭 有 一 部 分 来 自 Federal Com- 
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munications Commission 1938 年 的 报告 Proposed Report, Telephone Mrestiga-- 
fier (Washington, D. C, 1938, DURsSBLbRiÉmRubfO mE RE. John 
Brooks, Telephone: The First Hundred Years (New York, 1976) WESERI 
了 上 述 及 荔 秆 一 些 已 发 表 的 著作 。 

& Harlow, Old Wires, p. 382; Jenkins, “Schumpeterian Analysis, 
pp. 21—30.- 

€à Jenkins, "Schumpeterian Analysis", pp. 47—59. . 

€& FCC Report, Exhibit 1130 A, p. 91; Jenkins, "Schumpeterian An- 
alysis”, pp. 59—61, EA RIGE 1902 第 后 的 扩充 ; 还 可 大 阅 FCC, Report, pp. 
96—103. Danielian dr 4. T. & r, The Story of Industrial Conquest, pp.46— ` 
49 E BRE MARRS def. EAR DURS UE T Eb Bra Ee FOR dU 
TE SCR P Br Ra Bs TE FERE, De n de ERE VH OE REIR ROLE HE i 

& 1911 年 英国 电话 和 电报 公司 的 年 度 报告 中 ， 第 27—29, 36—46 TCR fa cis 
了 这 一 组 织 。 在 镶 报 告 中 ,维尔 细 分 了 中 央 管 理 栅 构 和 联合 公司 的 作用 及 功能 。 美国 
"REB S DU 年 年 度 报 告 上 指出 :管理 气 由 美国 电话 和 电报 公司 负 赛 ; 是 内 
Pikin, PARENTA AGA RASAR RA 【无 饮 是 管理 方面 的 还 
是 法律 方面 的 } 均 有 各 法 的 决定 各 ， 这 种 管理 可 以 由 行动 现场 以 外 的 地 省 作出 由 SIC. 
'EUE' (出 各 联合 公 司 负责 ) 是 执行 性 的 ,联合 公司 在 对 当地 问题 采 了 下 行动 和 进行 经 营 
方面 共有 最 高 上 权力， 得 要 对 中 央 管 理 所 构 负责。 经 营 可 以 被 分 由 几 个 一 门 执行 , Ci 
4 iE TR] FLUE £2 3E. IE BTE HBCIUTEL ER UG LP OS. 36-37 页 }。 

&) 1917 年 时 , 私人 的 公办 事业 公司 发 电能 为 为 841 FFE, CORE I 8 
的 发 电能 为 议 为 5 万 千瓦 (5.0 多 )， 风 莱 国 入 口 调查 局 ，Historica] Statistics, p. 
510. 

& Forrest McDonald, Insuli (Chicago, 1962) pp. 138—145, 149—156, 
225-228, | 231—232, 248—252, WVLBET ra PC I BE EC EMI Sr Rs Roe AR 
性 的 例子。 

© 1906 年 ,西方 联合 公司 前 资本 类 为 9 660 万 美元 ， 美 国电 话 和 电报 公司 为 
2.76 杞 美元 。 寺 年 纽约 市 电车 公司 (当时 为 多 世界 最 大 的 城市 交通 公司 之 一 ) Ferte 
Wb LIA 亿美 元 ， 纽约 联 各 嵌 气 公司 为 8,009 万 美 元 。 读 年 铁路 公司 之 资产 额 见 
d& 4. 

&p George H. Burgess and Miles Kennedy 在 Centennial History of 
the Pennsylvania Railroad Company (Philadeiphia, 1949), p. 807 中 指出 1891 
年 匹 起 各 以 东 各 此 的 职工 总 数 为 5f1 ,750 A, PESE REALE AR ERGECPEER E EE, MA 
度 用 的 职工 一 定 天 于 此 数 。 见 第 子音 福 24. A 0893 GP ERRERA Rd EHE 
KERR HS dth Annuali Report for the Year 1893 of ihe Board of Directors. 
of the Pennsylvania. Railroad to the Stockholders, March 15, Yaoa (Phila- 
delphia, 1894), p. 27. 33:36 | icf f d RE E HE RC 0 26 Dl ARE VE Fg Historical 
Statistics, pp. 718, 721. 
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(D John Q. Clark, Grain Trade of the Old Northwest (Urbana, LII, 1966), 

p. i20, : 
D E176, BRA 2.247 IW LE rB FU 3,250 AARE hkat 
E EEREN., Joseph Nimmo, First Annual Report of the  Pniermal Conie 
-merce of the United States (Washington, D. C., 1577), pp. 118—119. A EER 
T RORULUE PELIS A SCE EL, DIU AUTE GE HA IOEE BOE ARR UE f 
用 。 

& Guy E. Lee "History of the Chiczgo Grain Elevator Industry,1840 -一 
1890", Ph. D. diss, Harvard University, 1938 , p. 38. dg Xs rof EDD HE 
ib. AXE 20D Ge, 

GG Clark, Grain Trade, p. 259, 

4p S. S. Huebner, "Functions of Product Exchanges ", The Annals of 
the American Academy of Political aud Social Sciences, 38:1—2(Sept.. 191 D, d 
DTGS5GexRBE GBA. $35 “The Exchanges of Minneapolis, Duluth, 
Kansas City, Mo, Omaha, Buffalo, Philadelphia, Milwaukee and Toledo', 
TE 3: ME ESI VE, LEBET- 237,245, 250 页 。 

©® Morton Rothstein, “The International Market for Agricultural 
Commodities, 1850—1873", F David T. Gilchrist 和 W. D. Lewis 主编 的 
Economic Change im the Civil War Era (Charlottesville, Va., 1965), pp.67— 
-69， 

© Thomas Odle, "Entrepreneurial Cooperation on the Great Lakes: 
The Origin of the Methods of American Grain Marketing", Business History 
Review, 38;:451-—454 (Winter, — 1964). A (in £garihiB d mp5 Odie 一 次 的 
$ 453 页 。 

D XTuüDOOEIHBDE4IGIERNS Rothstein, "Iniernational Market, 
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& Engineering, 25:295 (Apri] 19, 1878); italics added, 
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126. 
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B Wal, Carmegie, p. 342. 
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5 John W. Roe, Engish and American Tool Builders (New Haven, 
1916, chaps. 14—16; FMA MEDENE tac iui f SUE RUIN 
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$5 Williamson, Winchester, p. 91; 和 Buttick, "Inside Contract. System," 
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(9 Frederick W. Taylor, "A Piece-Rate. System, Being a Step toward 
Partial Solution of the Labor Problem", Trausactions, American Society of 
Mechanical Engineers, 16:856—883. (1895). 

6& Frederick W. Taylor, Shop Management (New York, 1910) pp. 
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ciency (New York, 1913), Wren 在 Management Thought, pp. 169—172. 31$ 
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加” 关于 早期 香烟 工业 的 琅 史 以 及 杜 克 在 发 展 香烟 工业 上 所 超 竟 作用 , 有 许多 次 
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American Tobacco Company", pp. 71—74, di T A «IBLOS SER UL SERUURE 
A& "Ex. 

© ASEUDEAUUsm Tennant, Tobacco Industry, M 3 AER IPIE 
HRE. 
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EHAA Robert C. Alberts, The Govod Provider: H. J, Heinz „and His. ir 
Varieties (Boston, 1973), p. 49. 
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Hundred Years of American Commerce, p. 426, . 
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and the Origin of Amateur Photography", Technology and Culture, 16:1— 
19 Qan. 1975). ERA Images and Enterprise: Technology and the American 
photographic Industry , 1839—1925 (Baltimore, 1975), chaps. 4-—6. 
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"Beef. industry", Business Hisiory Review, 44:460-—482. (Winter, 1970, Kujo 
.vih'a Ph. D. diss, "Ihe Dynamics of Oligopoly in the Meat Packing 
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Industry, an Historical Analysis", Johns Hopkins University, 1973, 担 供 了 此 
处 所 用 的 大 部 分 资料 。 有 有 毕 数据 可 以 刘易斯 ,下 .斯 威夫 特 与 Arthur Van  Vlissing- 
ton AE The Yankee of the Yards: The Biography of Gustavus  Framklim 
Swift (New York, 1928), .和 和 R. A. Clemen, The American Livestock and 
Meat industry (New York, 1923) Hof, eR d Io sb VB DEC GEHE Fori AR BE 
U. S. Bureau of Corporations fij Report of the Conimissioner of Corpora- 
tions on the Beef Industry, March 3,1905 (Washington, 1905. Wists fete 
路 沿线 设立 制 沐 厂 作 为 其 经 营 网 络 之 一 部 分 ,并 获得 从 五 大 调 取 冰 揣 的 权利 , 见 玉 Ujo- 
vick, "Refrigerator Car and American Dressed Beef Industry", p. 467. 

& Kujovich, "Refrigerator Car and American Dressed Beef Industry", 
pp. 473—481, 和 Thomas C. Cochran, Railroad Leaders, 1843-1890 (Came 
bridge, Mass., 1953) pp. 156, 387—391. 介绍 阿穆尔 公司 情况 较 好 的 基 “Ar 
mour & Company, 1867—1938”, in N. S. B. Gras and Henrietta Larson, 
Case Book in American Business History (New York, 1939), pp. 623—643, 
Eth James P. Baughman 于 1966 年 作 重 大 修改 后 而 列 为 Harvard Busi- 
ness School Case ICH 13G 231BH 138. 1836 RERA TH H., eRe 
后 ; ES 斌 停 止 国内 的 扩充 ,开始 专门 从 事 在 海 外 以 冷藏 船 运 输 的 业务 。 

®© Thomas C, Cochran, The Pabst Brewing Company (Mew York,1948),. 
pp. 171-—F73. 本 民 其 它 资 料 来 自 Cochran. AFARS wi Eis. ERES 4. 
6 一 7 BF] hee ELSE 129—131 页 )。 . 

€) 到 1894 年 时 ， 帕 布 捧 特 公司 在 这 种 财产 上 的 投资 即 超过 ”200 FAm X. 
Cochran, Pabst, p.144. f 

售 ” 美 国人 口 调 在 局 ，Reporl ,.. on Beef Pndustry, pp. 50—51. WRL Ba- 
ughman, “Armour & Co,", pp. 2 and 6, 以 及 Cochran, | Pabst, pp. 83—86. 

c s&ePLEDEde E EXE Andrew B. Jack, "The Channels of Distribu- 
tion for the Innovation: The Sewing Machine Industry in America", Explo- 
rations in. Entrepreneurial History, 9:1132—141 (Febrvary 1957) [1E Robert B. 
Davies, "Peacefully Working to Conquer (he World: The Singer  Manu- 
facturing Company in Foreign Markets, 1854—1889", Business History Re- 
view, 43:299—346 (Autumn 1969) PE 1976 是 纤 约 出 版 的 一 本 书 ， 该 书 书 各 相 . 
同 , 但 昌 期 为 1854 一 1920, RS Davies 让 我 兰 了 作为 该 书 基础 的 ， 更 长 得 多 的 手 
稿 。 有 用 的 资料 还 有 Wilkins, Mukinationai Enterprise, pp.37—45, 和 Daniel 
Boorstin, The Americans: The Democratie Experience (New York, 1973), 
pp. 193—196. 

Q» 格 男 弗 和 贝克 公司 的 分 支 办 事 处 列 带 于 Edwin T. Freedley, Leading Pur- 
suits and Leading Men (Philadelphia, 1857), p. 537, thA Wia ahit 
WT Jack, "Channels of Distribution", pp. 116—124. 

6$) Jack, "Channels of Distribution", p. 129; Davies, Simger in Foreigr 
Markets, p. 21, 4EIEE APP, Davies iH 1850 年 时 Hunts Merchanrs* Ma- 
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Jaune Witi RARE T 37,000 HRAN X rb ACRES EA ds 4006. 辛 格 
公司 占 2722. MP ULLUS ARE 2475. Scientific American 指出 在 1862 年 总 共 . 
^ ES 195,000 08 8E GEL, 

- &@ Wilkins, Mul!inational Enterprise, pp.. 43; Davies, Singer in Foreign . 
-Mürkats, pp. 62—66. 

€» Davies, Singer in Foreign Markets, pp. 58—61; Wilkins, Mulina- 
tiono Enterprise, pp. 42-44. 

€ aj) Frederick V. Carstensen 3 Pii qz d ov] or bb E E 
- 料 。 读 项 数字 是 1879 年 的 , DOORS REIER 1880 年 才 成 立 的 ， 

éb 引 自 Wilkins, Multinational Enterprise, p. 41. ScrAGRITJ MfWX. 
X, Davies 的 文章 “SiSer in Foreign Markets" pp. 314 一 317， 和 该 将 pp. 
78—80. 


O RETLEZATER- 0 AE EB Edo AHE E 5 EERTE 
A I d 30 UL Wr. HAAA ERR (0 8 Dy m PEE OE "8I RR Davies 
PZE SIH WOEROUCEX 83 TD. 

|. $$ Cyrus Hall McCormick TIT, The Century of the Reaper (New. York, 

1953), p. 60, 该 书 以 及 由 William T. Hutchinson 3S CAS Une o HIDE MARE 
写成 的 、 上 下 两 着 的 谈 考 密 克 传记 (New York, 1930 and 1935, MESHE, 
.其 公司 和 哟 争 对 手 均 众 了 详细 叙述 。 关 于 其 销售 组 织 ， 见 下 髓 第 704 一 TIS TELA 
McCormick, Century of the Reaper, pp: 45—53, 81-—83. Carstensen kitit 
RTBM URI AREF. . 
| &@ Hutchinson, McCormick, II, 698—700, 728;  MecCormkk, Century 
of the Reaper, pp. 75—77. 7 

6$» Hutchinson, MeCormick, II, %25 U. S. Bureau of Corpo- 
tations, The International Harvester Co. (Washington, 1913, pp. 335— 
340, 370—371. l 

6 “本 段 资 料 来 自 ， McCormick, Century of the Reaper 有 关 这 些 公司 的 
At U. S. Bureau of Corporations, International Harvester, 特别 是 第 条 一 
56 页 ,第 188—189 M: & rjf "The Story of John Deere", Moody's Manual 
p fadt Re Hg ECRIRE P028 A ERE, 3X BETA Ca EIL d. BERT IE CUL Ja, go 
入 际 收 割 机 会 司 的 扔 成 部 分 了 。 C 

Gb [Fairbanks, Morse & Company3, Pioneers im Industry: The Story of 
Fairbanks, Morse & Company (Chicago, 1945) , pp. 28—36, 41—42, 33—56, 

4p X-F NCR, là Samuel Crowther, Jokn H. Patterson, Pioneer im 
Industrial Welfare (New York, 1926, 尤其 是 第 6 一 7 m3 16 $, 7R Isaac 
F, Marcosson, Wherever Men Trade (New York, 1945), 9 BE NE 33—46 Mi 
JE 60. 5;, Marcosson 在 第 39 页 指出 ,1835 S: Hx 64 BER, 1887 Fj, dE 
3B) NELD- 5,400 &,1820 年 增加 到 16,400 $. 

'€4 Alden Hatch, Remington Arms (New York, 1956, chap.. E 引文 
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:摘自 169 页。 
db .该 公司 于 BH 年 豚 收 了 讽 家 小 公司 后 品名 为 联合 打字 机 公司 。 TTEA 
商标 名 。1913 年 又 恢复 其 老 名 称 电 明 顿 打字 机 公司 。 

4b pA SEDED Porter and Livesay, Merchants and Mannfaeturers, 
pp. 184—192, Harold C. Passer, The Electrical Manufacturers (Cambridge, 
Mass, 1953), HE5 9.17,19—20 党 ;以 及 Passer, "Development of Large 
Scale Organization; Electrical Manufacturing around 1900", Journal of 
Economie History, 12:378 —395. (Fall 1952), 


D ”关于 奥 硕 斯 升 蜂 机 公司 的 情况 ,她 L. A. Peterson, Elisha Graver Otis, 
1811—1861 (New York, 1945, p. 13—16; David Shannon, "The Annals 
of Vertical Transportation", 33 E — DOE BUR IF. SAT 1953 p, W CT RS 
KFNB RA Wilkins, Multinational Enterprise, p. 46. PHH EA 
AAAA. M Wilkins, Multinational Enterprise, pp. 51, 200. TARASS 
HM. Michael Massouth, “Technological aud Managerial Innovation: 
The Johnson Company, 1823—1898", Business History Review, 50:46—348 
(Spring 1976). 


© XCPECBRDAOEUDERZONLAEE END. 册 尔 特 机 机 公 司 的 资料 米 自 Porter 
and Livesay, Merchants and. Manufacturers, pp. 182,183; Moody 的 Manuals; 
EAR, Davies 的 Singer in Foreign Markeis $i, p. 148. XFER 
情况 ,网 Moody 的 Maaual, 1900, pp. 616—617; 3cF ESSERE. OE 
18 Manais B Wiükins, AMuwtinotiona! Enterprise, pp. 212—213. Kts 8d 
在 1899 ipu Jo E b E PCR. 

d Jenkins 对 于 伊 斯 曼 梧 达 组 组 的 创立 和 成 长 的 评述 Gnmapes and Enfer- 
prise, 第 8- 一 11 4E 提供 了 一 个 很 好 的 、 说 明和 这 种 销 痢 和 研究 组 织 也 能 给 生产 较 复 
杂 消 费 品 广 商 料 来 优势 的 个 案 研 究 。 

6b Charles M. Wilson, Empire in Green and Gold ; ‘(New York, 1947), 
pp. 99, 168—173, 


& AERIS IUS SOROoK B Moody 的 Manuals UA Haris E. Slarr fà 
305 Dictionary of American Biograpky, supp. I (New York, 1946), p.715. 

& Charles H. Candler, Asa Griggs Candler (Atlanta, Ga., 1950), chaps. 
4—5. 第 一 个 分 厂 是 在 得 克 萨 斯 州 达 拉 斯 ， 不 入 费 城 有 一 个 ,洛杉矶 亦 有 一 个 。1906 
LEA: NOSE IG Pd 

© 除了 Moody 的 Manuals n/pHciRih 9, ATARA ANEM nti 
ARDA T Boorsün 的 The Americans, pp. 400, 204—205, 和 Porter and 
Livesay 的 Merchants and Manufactures, pp. 183, 193 (1895 sgg Ex 
284 省 加 法 机 ，1306 RH 5,000 £D, 

O ”这些 公司 之 情况 , 见 Moody 的 Manual, 1900, pp. 677, 624, and 305 
—306; ut--X Bf LEE Manuals 和 Wilkins, Multinational Enterprise, 
ep. 212—213. 
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& Boorstün, The American, pp. 341—342, WETHER XARA Pr 
比 普 在 欧文 的 工厂 中 发 明了 他 的 装 产 机 。 更 后 的 发 明 使 得 利 比 -或 文 企业 灾 成 扳 装 E 
Tik, ; 

eb pii Harold F. Williamson, Winchester: The Gun thor Won the 
West (Evanston, Ui, 1952) pp. 177—183. 有 关 基 他 公司 的 资 糙米 自 Moody 
的 Manuals MERRE, 

&$ Porter and Livesay, Merchants. and Manufaciures, pp. 144—145. 

® Porter and Livesay, Merchants and Manufactures, pp. 140—144 35 
Joseph Frarier Wall, Andrew Carnegie (New York, 1970), pp. 667—671. 


第 十 章 ”经 由 合并 的 结合 

”中 Wiliam Letwin 曾经 指出 : Mi E I x p rds 对 违反 省 提出 起 
诉 , 并 给 予 受害 者 控告 权时 ,是 远 远 超越 了 习 民 法 的 ,因而 可 以 积极 地 加强 竞争 。 访 法 
案 的 作用 选 比 其 草 扎 沉 不 党 的 设 起 要 闫 。 它 并 不 象 共 草拟 者 所 起 的 痢 桩 ， BOUE ONE 
了 习 铀 法。 几乎 可 以 说 达 MERIT HRH 即使 是 按照 共 章 拟 者 的 说 法 , 该 
EiT 3X E — PR Eo Db (8 HR. HD: MALE EVE Ir EE HESSE IE IUBT HERRES 
OBERE GEPLANT D EE 3p E BE PE 6. Uh Law and Economic Policy im 
America: The Evolution. of the Sherman Act(New York, 1965) p. 52. 

'& Milton Friedman and Anna J. Swartz, 4 Monetary History of the 
United States, 1367—1960 (Princeton, 1963), 第 2 RA TERREN ARETE 
ELUEBS DENS: TCU ORI DO EE — PORE EC yp, 主要 绪论 都 是 胡同 的 : 那 
$n j-RRODRu Ee f ak dr io RR UE IUD P I Re Pb Dre EC FR" (第 
A1FD. WAER ARAD WE, a Historical Statisties of the United States, 
Colonial Times to 1957 (Washington, 1960), p. 115. Erw zn. 1910— 
1914. 年 的 价格 指数 为 100. 

© Wiliam H. Becker, "American Wholesale Hardware Trade — Asso- 
ciations, 1870—1900', Business History Review, 45:182—185 (Summer 1971); 
Henry Demerest Lloyd, "Lords of Industry", North American Review 31 
(June 1884), 重印 于 Peter d'A. Jones 编辑 的 The Robber Barons Revisited 
(Boston, 1968), pp. 1—9; Hans B. Thorelli, Federal Antitrust Policy, (Stock- 
holm, 1954), pp. 73—76. 

D 此 种 卡特 名 的 经 营 实例 可 见于 Wiliam J. Ripley, Trasts, Pools, and 
Corporations (Cambridge, Mass., 1905), 第 138 CHO. 98 2 €. (REAR) WI 
(ARIDE 4 RORE) XE Ee US] Alfred. D. Chandler, Jr., and Stephen Ba- 
isbury, Pierre S. du Pont and the Making ef the Modern Corporation (New 
York, 1971), pp. 57—62. 而 Victor S. Clark, History of Manufacturers. in the 
United States, 1869—1898, Vol. H (New York, 1929) 之 未 引 由 列举 了 许多 同 
ERS 

© Ralph W. Hidy and Muriel E. Hidy, Pioneering in Big Business: 
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{New York, 1955) pp. 40—49; Thorcili, Federal! Antitrust Policy, po. 76— 
83. Wagi Thomas R. Navin and Marion V. Sears, "Ihe Rise of a Mar- 
ket for Industrial Securities, —1887— 1902", Business History Review, 24: 
112—116 (June 1955); Alan Nevins, Srudy im Power: John D. Rockefeller, 
Andustrialist and Philanthropist (New York, 1953), I, chap. 2I. 

© Thorelli, Federal Antitrust! Policy, pp. 84— 85; Alfred S. Eichner, 
The Emergence of Oligopoly: Sugar Refining as a Case Study (Baltimore 
1969), pp.148—150; James C. Bonbright and Gardner C, Means, The Hol- 
ding Company (New York, 1932), pp. 56—57, tiant, 189. 8 
FREERK EMAR E HE E THe REIR SRL. 

Q ”在 全 国 范 国 朵 经 绽 的 托拉斯 可 能 还 有 得 数目 一 定 不 匀 。 有 些 较 小 的 地 区 性 
托拉斯 可 能 也 经 营 州 际 业 务 。 其 证 券 能 豆 在 各 大 城市 证 产 普 易 所 进行 交易 的 唯一 地 
到 性 托拉斯 是 芝加哥 和 至 路 其 斯 煤气 托拉斯 。Letwin 在 Lew asd Economic Po- 
diey, p. 70, RAAHEN EHEN MHEMM. AADA, EUST 
DREEM, SOBUCHIOMORIE SS LUE RKE HEX. ARER TAa EAA 
了 业 公 会 在 管 还 芒 卡 特 尔 ,但 我 尚未 我 到 尾 何 证 铂 显 示 这 些 e 20e FU EBENE Bo oe 
形式 。 

e 论述 标准 十 补 托拉斯 兴 起 的 文献 撒 和 多 。 基 有 用 的 是 Hidy and Hidy, Pio- 
neering in Big Business, pp. 14—23 以 及 Harold F. Williamson and Arnold 
R. Daum, The American Petroleum: Industry: The Age of Hlumination,: 1559— 
4899 (Evanston, IH. 1959), 党 14,16 €. Nevins, Rockefeller, 1, 第 3—12 3t 
HET- HRPA. TEAR HRR RAER EE o a T 
HENGER. T—BErPIBSSIXGAÉE Nevins, Rockefeller, L 175. 关于 标准 石河 
托拉斯 与 项 岸 铁路 的 谈 晨 ,网 Nevins, Rockefeller, X, 89 4g "Williamson and 
Daum, American Petroleum. Industry, pp. 305—306. 

Williamson and Daum, American Petroleum Indusiry, pp. 416— 
421 和 Hidy and Hidy, Pioneering im Big Business, pp. 18—19, 40—4]; 
46—47. 

d$ Williamson and Daum, American Petroleum. Industry, p. 475481 
$9.72. 

a Williamson and Daum, American Peiroleum Industry, pp. 489, 509, 
519. 

© Williamson and Daum, American. Petroleum ludustry, W 7 VERUS 
38 T HOÉECRLDCHR ESSE AP E Db d, MORGRORB iDEWER BEDS A T sg X 
标准 石油 托拉斯 。 

B 乔 许 迁 被 宾 少 法 尼 亚 铁 路 公司 的 托 蕊 斯 * 产科 特 所 职 拇 , (edet MET UE TECU 
一 神 可 以 用 来 控制 宽 作 法 尼 亚 铁 踏 公 司 痪 部 备 搁 的 手段 ; 见 Williamsen and Daum, 
American Petroleum Indusity, p. 452; Bonbright and Means, Holding Conr 


Jany, pp. 58—61. 
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GE) Hidy and Hidy, Pioneering in Big Busiwess, pp. 4046 Ak GRE 
41 xm dqmesm. gp SE d 40 RL. 

(b Nevins, Rockefeller, 1, 393. : 

49$ Williamson and Daum, American Petroleum. Industry, pp. eus, 
483—484. 

6G» Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 87-88; William-- 
żon and Daum, American Petroleum Industry, pp.558, 619—620. 

dp Williamson and Daum, American Petroleum Imdustry, chap. 25,81 
Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 108—121. 

© Williamson and Daum, American Petroleum Industry, pp.531—651. 

4). Williamson and Daum, American Petroleum. Industry, chap. 22; Hidy 
and Hidy, Pioneering in Big Business, chmp. 7. ， 

二 ”关于 东 弗 吉 有 尼 亚 五 油管 道 运输 公司 的 稍 况 ， 见 Wiliamson and Daum, 
American. Petroleum Industry, pp. 452—456, 581—382; John Moody, Moody's 
Manual of Industrial and Miscellaneous Securities, 1p00 Nw York, 1900), . 
p. 1011. 


e XT fUL. X Williamson and Daum, American ; Petroleum- 
Industry, pp. 576—581. 

e ATRETAN RRE B RERED DER PRAE NE ER Witwe 
The Manual of Statistics — Stock Exchange Handbook, 1894 (New York, 
18945, p. 257 描述 为 ; [LE BE X 3c ES E RIUM Ae RREMANA.” 
亦 见 Clark, History of Manufactures, I 519— 523, 31 R. Chaney, "The. 
Cotton Seed Oil Industry", F Chauncey Depew HRI One Hundred Years 
of American Commerce (New York, 1895, pp. 452—455. yegewummeri 
之 一 是 费 尔 班 克 斯 的 沈 磷 公司。 

贸 ” 关 于 南方 棉 子 油 公司 的 情况 , 见 Clerk, History of Manufacturers, TL. 
52: 一 522， 关 于 惠 弗 公司 , 尤 尔 金 斯 公司 和 范 登 保 公 司 的 情况 , 更 Charles Wilson, 
The History of Unilever (London, 1954), I, 203—204, II, chap. 11. 

© Wiliam P. Thompson, "Ihe Lead Industry”, P Depew 编辑 的 
One Hundred Years of American Commerce, p. 440; Hidy and Hidy, Pio-- 
neering in Big Business, pp. 60—69; Mira Wilkins, The Emergence of Mu-- 
Ninarional Enterprise (Cambridge, Mass., 1970, p. 185, [LR ik d de 5 sp i i8 
Ë. 

& Clark, History of Manufacturers, H, 371, 523—524, RW History of 
Manufacturers, IIT, 1893—1928 (New York, 1929), 284, LL 7L fER E 
dp (M Bie 1804 年 和 1899 AC CHI Ap MO AERE BUR S Manuals of Statistics PEF 
EE n EE. 

D ”美国 亚麻 子 油 公司 1800 年 7 月 31 日 会 计 年 度 之 年 度 报 此 。 

e dix E RENE 42 75 Re 3c de EUR 2S ja bos zb ao NDECBL A DG "inde. 
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fidem Jeremiah W, Jenks and W, E. Clark, The Trust Pioblem (New 
York, 1917), pp. 141—149, Alfred D. Chandler, Jr. Æ “The Beginnings 
of Big Business in American Industry", Business History Review, 33: i10—11 
《3pring 1959) — ibit E T LEE BER IG PE, 

® Eichner, Emergence of Oligopoly, chaps, 5, 7, anü 8，- - 

- @ Clark, History of Manufacturers, JII, 274, 和 Eichner, Emergence of 
"Olisopoly, p. 344. 1907 ipfe, WEREMA Ts 49.972051; ERG 
kE LE 20 10.872, 后 者 焉 一个 铁 前 者 控 拥 的 公司 。 

f) Eichner, Emergence of Oligopoly, pp. 226—228. 

&  Fichner, Emergence of Oligoepoly, chaps, 9, 10, and pp. 264—273. 
TORTE EA RRAGEEUILIEM.N Wilkins, Emergence of. Multinational 
Enterpris, p. 115 和 Eichner, Emergence of Ollgopoly, p. M99. 

€ Eichner, Emergence of Oligopoly, chap. il, and pp. 345—349. ium 
Bichner ARH: "ERHBWihHSf—iE:SRBELBHEEEN IESUS RN — TENEO 
EE 1907 年 的 去 世 而 达到 。" (第 307 页 )。 当 对， SEALLAR TARE 
驴 公 局 的 股 丛 外 , 亦 执 将 其 吉 巴 -美国 转 业 公司 中 所 担 有 的 2A. we- 
业 公 司 成 立 于 1906 F, AESI 309—311 页 )。 在 第 325—328 Wt. Eichner i 
ETDE Aiek. H 1917 车 时 ,有 13 kA TAES a 

&b Gene M. Gressley, Bankers and Gentlemen (New York, 1966, pp. 
259—266. 

B Arthur S. Dewing, Corporate Promotions and Reorganizations (Canr 
bridge, Mass., 1914) chap. 5; Clark, History of. Manufacturers, 11,461—462, 

& Dewing, Corporote Promotions ahd  Reorganizations, chap.6. 

6» Navin and Sears, "Market for Industrial Securities", pp. 116— 
121. 


O X*—ximyHRGOSASBmT dta pi EE. 第 二 家 投资 银行 为 美国 精 
Abiti iecur. 第 三 宏 及 为 国民 声 素 托拉斯 的 改组 疾 资 ， 第 四 家 为 姜 国 焉 麻子 
油 托 拉 斯 的 改组 等 资 ， 见 美 国 枢 茸 油 托拉斯 在 十 万 世纪 区 十 年 找 { 特 别 是 1891 年 ) 各 
年 的 年 度 报 告 ; Eichner, Emergence of Oligopoly, p. 151; W Dewing, Corporate 
Promotions, pp. 131—122 (有关 国民 强 素 托拉斯 的 情况 ， 还 用 了 Vermdlye & 
Company [ny NOE Manual of Statistics, 1894, 

O BUrFMEgEA d (MrEko n EE ES ED AEk 
EEG. JULI SOUL TAE FURNACE AER OE doe E ES 8 UE ae 
ARAHNIDE HERIR mR. EREN ARRA RHEEN 

HEr dB, 见 Bonbright and Means, Holding Company, pp. 67— 
7. ^ 

&b Navin and Sears, "Market for Industrial Securities", pp. 116—126. 

a Thorelli, Federal Antitrust Policy, pp. 294—303, 

© Ralph Nelon, Merger Movements in American Industry, 1995—1956 
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(Princeton, 1959), pp. 33 一 9. . l 

& Thoreli 的 Federal Antitrust Policy 攻 评 述 了 本 设 所 提 及 的 二 些 主要 全 
隆 了 以 及 北方 证 关公 司 的 例子 ， 见 pp. 445—448, 458, 462, 466 一 475. WET iR 
Eichner, Emergence of Oligopoly, pp. 184—187, 及 Letwin, Law and. Eto- 
nomic Policy, pp. 152-155, 161—181, 207—227. i 

d. Navin and Sears, "Market for: Industrial Securities”, pp. 129— 
136. ` 
4» fin Chandler and Salsbury, P, s. de Pont, pp. 12—14. — 
€» REHA 1501 FERRE {1902 年 1 月 3 HIEHOD, .该 公司 的 经 验 - 
MET Chandler, "Beginnings of Big Business' pp. 11—13. - . 

. & Ralph M. Howe 在 The History of an Advertising Agency ‘(Cam 
bridge, Mass., 1939), DD. 115. 116 指出 这 种 考 寻 对 艾 尔 父 于 公司 的 重要 性 , H 
且说 明了 一 场 新 的 全 区 性 宣传 适 动 是 憩 样 炭 动 的 。 . 

O 淀粉 联合 公司 和 将 奉 和 粘 联 合 公司 的 历史 见 Dewing., Corporation Promo- 
rions, chaps. 3—4. 
B Hidy and Hidy， Pioneering in Big Business, pp. 318—319. 
.&€ Shaw Livermore, "The Success of Industrial Mergers", Quarterly 
Journal of Economics, 50:94 (Nov, 1935), 

®© Moody's Manual of Industrial Securities, 1900, pp. 682—683. 

£3 Livermore, "Industrial Mergers", pp. 68—95, EAER ERAH IO Z 9l 
ERARE UL EEGRIR ELIGE URBS RI, TuckiB D A Ric oda i RR f E nm HR 
强 的 公司 ， 所 有 重整旗鼓 的 公司 均 列 手表 各 367p, TUBE EEARAES OR D ard HL 
Ja AE EE RISE, 而 早期 的 失败 和 晚期 的 失败 也 都 归 入 一 类 : 和 失败。 我 未 列 人 那些 
在 1905 年 纪 前 屎 成 为 其 化 他 并 企业 一 部 分 的 人 训 并 公司 。 

&» Navin and Sears 在 “Market for industrial Securities", p. 123. irr 
IW. 

6b ASUuKTGOE RIURLT — 3 2E dE. PEA IM ASIE — ZETA 
工业 ; doXPOEHU B JUPE RRE. 


第 十 一 意 结合 完成 

© Thomas R. Navin, “The 500 Largest American Industrials in 1917", 
Business. History Review, 44: 360—386 (Autumn 1970). Navin 花 了 很 多 时 间 
dc18 B morb NL ALPE E SCOR PILXENE AERE BEA A] iae T 1968 年 For- 
fune 厅 击 所 列举 的 所 有 300 家 太公 司 之 前 身 公司 ,并 查 六 了 Poor 的 Register of 
Corporations, Directors and Executives. 4EJE, 他 可 能 遗漏 了 一 些 公 司 。 T 4 
TRE BEER EU 5 Dra d OR c 25 S o DT EHER NESA LEA E oi nb. 印 机 A 
迪克 公司 。 附 录 和 中 的 资料 来 自 Moody 的 Manuel of Industrial Securities 及 
竺 公司 之 年 这 邦和 周 。 除 非 峰 别 注 由 ,本章 在 叙 过 各 公司 情 训 有 时， 其 资料 均 求 课 于 此 。 

. © 第 三 家 公司 是 Weyerhaeuser Lumber. 
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[00 #5. f. Prais and C. Reid (iik, 1919 2638 Ej 100 ACC aedE e 
editis fui doe Pico SL. M eshe Hannah 编辑 的 Managemen Sirategy 
-and Business Organization in Britain; A Historical and Comparative View. 
-(London, 1976), pp. 5—6, SEIS A 中 另外 178 家 会 司 至 站点 创造 业 举 六 
mA,- t Fa 

« Dean Witten & Company, California Packing Corporation: Á Study 
-of Impressive Progress (np, nd), pp. 13—14. 

@ Mira Wilkins, The Emergence of Multinational Enterprise (Cambridge, 
Mass., 1970), pp. 120, 212,216, zcjXUII OE, RARAN. MRES 
JANSZ EHANET En AL Rr, bod o IR XETROC dn zd. MORE ELA 
.及 赫 尔 希 公司 展开 了 竞争 ,后面 这 三 家 公司 最 初 都 是 经 由 雏 问 结合 而 成 长 的 。 还 可 大 
JH] Lewis Untermeyer, A Century of Candy Making, 1849—1949 (Cambridge, 
Mass., 1947), pp. 32—858; Glenn Porter and Harold C. Livesay, Merchants 
and Manufacturers. (Baltimore, 1971), p. 220, 及 公司 年 讼 报告 。 

© Richard B. Tennant, The American Cigarette Industry (New Ha- 
ven, 1951), pp. 30, 94—95. 

(b Harold F. Williamson and Rafph L. Andreano, “Competitive Struc- 
ture of the American Petroleum JXndustry, 1880—1911: A Reappraisal”, 
pk — BAM PU GC IE p d e EDLIE T E ode d. 读 文 收 人 人 Ralph W. Hidy iè 
- 辑 的 Os First Century (Cambridge, Mass., 1960), argi Hareld F. Wilis- 
.mson and Others, The American Petroleum Industry: The Age of Energy, 
1899—1959 (Evanston, JIT., 1963) 第 1 章 。 ipi 2 一 7 覃 对 详细 过 程 进行 了 扶 
Eaa pie Joha C. McLean and Robert Wiliam Haish 在 The 
Growth of Integrated Oil Companies (Boston, 1954), 3x 3 awit T-t 
的 资料 。 

(D George S, Gibb and Evelyn H. Knowlton, History of Standard Oil 
Company (New Jersey), The Resurgent Years, 1911—1927 (New York, 1956), 
pp. 8—8, 

( Ralph L. Nelson, Merger Movements in American Industry, 1895— 
1956 (Princeton, 1959), np. 43—45. 

© Wiliamson and Others, American Petroleum Industry, p. 165. Eis 
丑 所 引用 的 3 失 家 公司 的 家中 ,及 48 50 T b RR 了 中 只 有 一 宗 公 司 不 在 
"Wiüliamson AAMA, RE wE ARAE, Williamson 所 列 公 司 的 益 炼 千 产 
Kos nti dE 71.6 42. 8 ETER 7 Iib dior «EU 3.875, di TRE 
Williamson 所 列表 中 的 性 一 罕 公 司 的 产量 至 少 占 9.5 75. BECLSR. 了 中 炼油 公司 的 总 
.产量 占 全 部 栋 油 产量 的 68 ,3 党 。 

áp Williamson and others, American Petroleum Industry, 第 63 D 251919 
年 数字 ,第 564 页 为 1951 年 数字 。 

dà 易 再 家 主要 石油 公司 一 一 菲利普 石油 公司 种 大 随 石 泪 公 司 { 局 者 为 以 部 的 标 
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ARN xD 一 一 是 1917 SAI Ee. TCR PLA RE 7 p, 因 其 资产 条 于 2,000 FR. 
© Wülkime, | Famergence of Mutingtiona? Enterprise, chap. 10, Mira. 

Wilidas,: e Afaturing af Multinational! Enterprise (Cambridge;. Mass, 1974), 
. W, 115—122. : ($5 . 

T9 Wilkins, Emergence of Multinational Enterprise, pp. 14i, 188, 2414, — 

and 216. i 


e 可 据 利 为 英 尔 的 看 法 ， KIT SIM AEN T AN TIRIKMI 
公司 (Navin 表 中 的 288 S)NUNCT SOEUR, 

d» Navin, "500 Largest American Industrials”, pp. 375—376. 

d 这 田 扬 列 出 的 化 学 公司 除了 详 台 染料 植物 公司 外 ， Williams Haynes 在 
American Chemical Industry: The Chemical Companies (New York, 1949), 
Vol VIspAPETDEARBISSIETIGE EREA ANEA HARRA Mo- 
odvy's Manuals. 3435 T ik FH IESE US ARERR Pt E m. ana AER RI 
Rue Iq fees mms] qu. BEHA RP ACROBAT URyson" Nm 
Ett. 

O ESAR Ater POL IESEA BEIDE SEES URS RE t 
fuf d RENT. uL Wilkins, Emergence of Multinational Enterprise, pp. 
98—99; Alfred D. Chandler and Stephen Salsbury, Pierre S. Du Pont and 
the Making of the Modern. Corporation (New York, 1971), Wl XE 9 9. 以 
A Haynes, The Chemical Compaentes, pp. 10—11. LW e 8g3t JOE P EA 

A Eid NN me niii HES d 

d» Harris E. Stam, ed., Dictionary of American Biography, supp. I 
(New York, 1946) p. 345, EK A ER. 

$) James W. McKie, Tin Cans and Tin Plate (Cambridge, Mass., 
1953), pp. 83—92, 3€ EL i IUE 26 c jd eot RE 1901 年 的 9076 降 到 1913 年 
HHZ, ABRE Er ERES IR SI] Sr REI CREE 36 TD. 

€» Mira Wilkins, “An American Enterprise Abroad: American Radiator 
Company in Europe, 1895—1914", Business History Review, 43:316—346 
(Autumn 1969) 提供 了 一 个 公司 如 何 建 立 其 海外 机 构 移 报 好 航 句 壕 。 P. A. Me- 
Kenzie, The American Invaders (London, 1901), pp. 49—52, WWijpiR TE Add 
AX NEBBEASHAnfE ir 1902 年 成 动 地 支配 了 英国 市 场 。 

岛 ” 了 叭 一 例外 是 扼 德 造船 厂 , 它 在 纽约 区 有 两 人 分 厂 ; 西雅图 一 个 分 厂 。 

© Waler Adams, The Structure of American. Industry (New York, 1954), 
pp. 163--164, . 

6» Joseph F. Wal, Andrew Carnegie (New York, 1970), 第 20 3t. JL X- 
是 第 767 一 773 HH. Henry R. Seager and Charles A. Gulick, Trasts and Corpo- 
ration Problems (New York, 1929), 第 13 3st IRE E 3E RT HEAT IO 
3216—219 TUM LINH Aer NER 2E EE DE 1 了 这 一 由 几 家 全 并 公司 进 一 霄 合并 而 形成 
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' 66 "Gertrude G. Schroeder, The Growth of the Major Sta Companier 
(Baltimore, 1853) 第 2 一 4 3, AR Aifred D. Chaadlor, Jr, Sirategy anf 
Strecture: Chapters in the History af the Industrial Emerprise (Cambridge. 
Mass., 1962), pp. 331—337. Schroeder VET Dg EX" AIT EBERTOR 
BN d AAEH WAEA AR 9 富 较 小 的 独 广 公司。 NOD Ri 
HAHEN, Wii zupEirr 1900 Æ, Schroeder URIEPUP ICE UR RIAL 
司 或 路 肯 粘 公司 世 插 在 内 。 — 

© Edward L. Allen, Economics of American Manufacturing (New York, 
1952) pp. 114—115, GRC Chandler, Strategy and Structure, pp. 327— 
330. 。 

€) Wilkins, Emergence of  Multinationa! Enterprise, pp. 87— 89, 185, 
212, 215—216; Chandler, Strategy and Structure, pp. 337—340. f 

的 ”更 详细 的 分 析 殉 Alfred D. Chandler, Jr., "The Structure of Amer- 
ican Industry in the Twentieth Century: A Historical Overview”, Business: 
History Review, 43:293—298 (Autumn 1969). 

£9 Wilkins, Emergence of Multinational Enterprise, pp. 211—217. 

d) Wükins, Emergence of Multinational Enterprise, p. 201. 

O dERBAMPZGCLOóAURRA3GSE(EIBA: Fred A. McKenzie, The- 
American Invaders (1901); B. H. Thwaite, The American — Invasion | (1902); 
and W. T. Stead, The 4mericanizatiom of the world (1902). Wilkins, Emer- 
gence of Multinational | Enterprise, p. Ti. 

& 369 资料 来 自 Chandler, "Structure. of American Industry in the 
Twentieth Century", pp. 255—298, Æt P. Genn Porter and Harold 
C. Livesay 所 作 之 表 。 这 些 家 是 利用 卡 普 兰 列 出 的 这 些 御 中 100 家 最大 的 宇 业 。 卡 
车 兰 提 出 的 公司 中 有 不 少 不 荐 工业 公司 。 但 再 少 有 S ELEA, MARARA 
了 在 这 些 特定 年 份 中 系 大 的 81 家 工业 公司 。 另 外 ，Richard C. Edwards 也 进行 了 
一 次 同样 的 研究 ， 世 利用 的 是 另 一 种 大 公司 赴 。 见 季 的 那 航 极 好 的 文章 : “Stages in 
Corporate Stability and Corporate. Growth", Journal of Economic History, 
35:428—457 (July 1975). 

Chandler, "Structure of American Industry", pp. 258—259 for 1929, 
1939, 1947, and 1963 关于 暴 中 化 的 工业 的 数据 与 G. Warren Nutter and . 
Henry A. Einhorn, Enferprise Monopoly im the United States: 1899—1958 
(New York, 1969) p. 78 中 的 数 摄 相似。 唯一 重大 差异 是 石油 工业 ， Noter m- 
Einhorn 认为 石油 工业 不 是 入 中 化 的 工业 。 这 可 能 下 合 们 把 石油 产品 积 煤 洪 产品 列 
-ezk Williamson 那 本 历史 著作 中 的 详细 资料 和 底 帮 商业 委员 会 的 报告 都 强 . 
ATAW A X X Faber Bu Hp EMEN C 

B Robert T. Averitt, The Dual Economy: The Dynamics of Americam 
drmiusry Structure (New York, 1968), pp. .38—44. di T X Eli MT E € 
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洲 诈 建立 ,可 能 会 司 制 造 亚 部 门 的 生产 举 有 所 视窗 。John W. Kendrick Producilvity 
Trends :in the United Siates (Prineeton, N. 3., 1961), pp.- 70—71 fe Hi. *3- 
3g —r at ebbe oe poaen ES E ERR ILU. baH TIENER MU 
BAA KERER I EOR EUR FH ORAE EU b de POSER 
3€ E SH 3n E HBUR PST AE ET SEROTUR TAE B0308 35 2h 2] 5E Er PESE QC HE 9983 
入 了 最 后 该 项 以 外 ,所 有 这 些 因 素 都 是 现代 工业 企业 的 给 成 部 分 ， 企 宇通 过 对 上 生产 各 
分 配 过 程 的 管 进 和 协调 , 抬 让 些 医 动 统 二 于 一 个 单一 的 机 构 内 。 . 

&» Navin, “500 Largest American  Indusirials in. 1917", pp. 369-- 
385. . UU ` 
© ”此 四 家 公司 是 中 央 皮 华 会 司 、 REHESCTIBASRI, T Pierce. Oil. 和 Emerson 

Brantingham (一 家 农具 公司 )。 

(6 Navio, "500 Largest American Industrials in 1917", pp. 369 一 
385. 

&@ Lance Davis, "The Capital Markets and Industrial Concentration: 
The U. S. and U. K., a Comparative Study ", Economie History Review, 
19:255—272 (August 1966). Nelson, Merger Movements, pp. 89—100, Nel- 
so AUI RS" TERRE ELE RCE HE DE 08 B 8. BATER EERE. REU 
CK BUR SD E ER RUE NH EX SERI REIP A.U (第 94 XO EC AE: "RTXE, 
M gk io t de RE Hx Ee XP FCIRE AO RECETTE TR SCR 3E ST REGE YI 
dme ck bm ED R3 paix e sg feo EIU CAE 99 TE) 

& Reese V. Jenkins, Images and Enterprise: Technology. and the Amet- 
ican — Photographic Industry 1839—1928 (Baltimore, 1975), p. 184. PFHITIE 
1896 4 4 月 23 Hf AEG Ec FEL E CRURA EE, Eees 
3i i Ce M Dr. ESRARLA HETARA ELE XE E REER 
p m3irAEMII. EB RUE E CN, MERETUR T ^d. WER 
Abi BE ESUEIDERERETEE RR. MARESME- HEHREN R TE E 
FRR MD. ` 

入 ”有关 这 些 公司 建立 儿 究 组 织 的 历史 的 描述 ， 见 Haynes, The Chemical 
Companies. Eye - T SAENLASÉ Leonard S. Reich 关于 在 美国 公司 中 工作 
t5. ARE E RE Cr REAPER DET — e REL ERT. l 


PHE ”中 阶层 管理 : pH 

© Nannie Tilley, The Bright-Leaf Tobacco Industry, 1560—1929 (Cha- 
pel Hill1943), pp. 303—306, Glenn Porter and Harold C. Livesay, Mere 
chants and Manufacturers (Baltimore, 1971), pp. 203—204. 

®© P. Glenn Porter, “Origins of the American Tobacco Company”, 
Business History Review, 43: 65—70 (Spring 1969) 3bEEXE A538 Ar, o Roin do 
PUETAUMARSDUNLEL Richard Tennant, The Americam Cigarette- Industry 
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(New Haven, 1950), pp. [9—25, MH fe SEXEEEXE T SIRE Eu] EU Robert 
E. Durden, The Dukes of Durham, 1865 —1929 (Durham, N. C.,1975) 根据 
XI TA LERET TLEER GMY., TEASA Maurice Corina, Trust 
im Tobacco (New York, 1975), 第 3-4, 6—8 章 ， 

(D Porter and Livesav, Merchants. and Manufacturers, pp. 203—204, 
207—208; U. S. Bureau of Corporations, Report of the Commissioner of Cor- 
porations, Report on Tobacco Industry, Part T ... February 23,1909. (Wa- 
shington, 1909) pp. 256—257.) LFM B. of C. Report on Tobacco. 
Industry) 

D BRM HHR RLA ii 号 的 第 一 年 是 18988 4. X Manual 
of Starisiies 1899 (New York，1899)， 在 此 之 前 该 手册 以 百老汇 街 45 号 为 美国 烟 . 
蔓 公 司 的 地 二。 . 

© AX Cobb mts. AL Tiley, Bright-Leaf Tobacco industry, pp. 298— 
299; 3:25 Harris 的 情 视 , 凤 John B, Jenkins, James B. Duke, Master Builder 
(New York, 1929) p. 163; ce E (RE W. W. Fuller B9 8L, I, Jenkins, 
Duke, pp. 163, 165—168. . 

© B of C, Report om Tobacco Industry, pp.165, dgthixgimn mmm. 
i 12.2 所 去 ,同时 Report of the  Corunissions of Corporations on the To- 
bacco Industry, Pari LH, Prices, Costs and Profits, March 18,1915. (Wash- 
ington, 1915), p. 155 ydg 1898 第 国内 生产 量 为 23.6 亿 支 香烟 。 还 可 参阅 Ten- 
nant, Cigarette. Industry, pp. 40—41. 

(p Mira Wilkins, The Emergence of Multinational Enterprise (Cambridge, 
Mass, 1970) pp. 91—92; B. of C. Report on Tobacco Industry, I, 69—— 
70, 83—84, 88, and chap. 8. 还 可 参阅 B.W.E. Alford, H^. D.&H.O. Wills and: 
the Development of the U. K. Tobacco Industry (London, 1973), pp. 217— 
229. 

®© y B. of C. Report on Tobacco Industry, I, 252—256 m, H- BERE 
BRA TAHR ARE, ipu jq Livesay and Porter, Merchants and. 
Manufacturers, pp. 207—208. . 

Tennant, American Cigarette Indusy pp. 52—53. 18944 4 R, E 
RANKER —— Ip JA — 2136 35.0 55 ERR Zs ed E SEI E BONG 增加 的 
371,182 531 — E We NR BRLU. 29^ MEL A RITE RAAR AR ERM oic e Ur 
t". Alford, Wis, p. 251. 


© 采购 组 织 在 Amsterdam Supply Company MARTERA dA BO 
地 人 性 。 其 活动 见 B. of C. Report of Tobacco Industry Y, 34 265—266 AOAR 3 
259 页 。 经 由 读 公 司 采 县 的 货品 均 收 取 225894]; 1906 SEES DH ACA. g. 

Qr B. of C. Report on Tobacco Industry, 1, 256—258, RAR AE VEHIT 
销 和 组 部 全 的 组 织 。9 引 文摘 自 第 257 Di, Porter and Livesay,. Merchants and Ma- 
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mufacturers, pp; 205—210, ADEERUASHECIURT ADR EIU KER, & AF 
ford, Wills, p. 215. ME 

BB B. of C. Report on Tobacco Industry, FIL, 171. U oen 3 

的 B. of C. Report on Tobačco Industry, 1, 257. z 

6b Jenkims, Duke, pp. 168—169; 

d9 Jenkins, Duke, p. 169. 

Gb ” 关 壮 成 本 之 贵 料 系 来 自 Bureau of Corporations 的 调查 员 ,他 们 “可 以 自 
diem AH PE Lok foe". B. of C. Report om Tobacco Ine 
dustry, IE, 32, and also XXV. 

.$* B. of C. Report on Tobacco. Industry, MI, 158. SIX-RNICK, 

6» Coria, Thust in Tobacco, pp. 56—57; Tennant, Clearette Industry, 
PP. 33—34. Tennant xt-T 4E 89 AE HR DIC 4E ET 3&3 E SEERIB, HEBA 26 
' —39 WM, Durden 的 Dukes of Durham vp 4 SEDIS ARCU PE ES. AT 
^ Dobb 的 赤 持 见 读 书 第 64—65 而 。 

4b Jenkins, Duke, p. 94， 部 分 无 投 票 权 的 忧 先 股 已 于 1895 FEA A HE 
人 在 碟 立 公司 时 省 出 。Thomas R. Navin and Marion V. Seam, "The Rise of 
a Market for Industria] Securities , 1887— 1902", Business History Review 
39:31 (June 1955). 美国 烟草 公司 成 立时 ,新 公司 之 资本 上 烽 为 2,300 万 美元 ,其 中 
1,500 方 美元 为 普通 股 ,1,000 万 英 元 为 优先 股 。 至 1895 d pr, RARA T E, 00007 
3X SE X EUHCT HERO IBDICT KERE. 

© Jenkins, Duke, chap. 8; Durden, Dukes of Durham, pp. 66—70 和 
"Mark O. Hirsch, Wiliam C. Whitney, Modern Warwick. (New York, 1948). 
pp. 544—550. 


ù 有 关 杜 沉 打 进 英 国 的 细节 见 Jenkins, Duke, chap. 10; Corina, Trust 
in Tobacco, chaps. 5—6; B. of C, Report on Tobacco Industry, L, chap. 8. 
另外 Alford, Mills, pp. 255—277 则 介绍 了 这 段 经 后 中 英国 方面 的 情况 。 还 可 参 
(g Wilkins, Emergente of Multinational Enterprise, pp. 92—93, Sherman G. 
"Cochran 在 “Big Business in China: Sino-American Rivalry in the. Tobacco 
Industry, 13890— 1930", Ph. D. diss, Yale University, 1975 一 文中 详细 她 说 明 
T THBPUR ORGNR REESE: EE PERS RC. 

© Tennant, Cigarette Industry, p. 31 和 B. of C. Report. on Tobacco In- 
dustry, I, chap. 23, 11, 10. EA EBOERI GE En pA EE 1903 年 的 
14.6% (I, 420—425). l . 

£5» Jenkins, Duke, p. 90. 

e iX EAS A TEREMT ER- MEASURE RE Lp Zr E ERN 
.在 谈 行 业 中 所 起 的 作用 , 见 Mary Yeager Kujovich, "The Dynamics of Oligo- 
poly in the Meat Packing Industry: An Historical Analysis "', Ph. D. diss., 
Johns Hopkins University, 1973, chap. 4. 


676. 





. @ Bureau of Corporations, Report of the Commissioner: of., Corpora- 

tions on the Beef Industry, March 3, 1905 (Washington, 1905), pp. 55—79. 

-O B of C. Report on Beef Indasry, p. 25. 朵 各 外 公司 的 性 本 柜 为 

2,000 FAT M IL TAREA 7R. SEES FRU: 5000 

NUS Ns. l 

€Ó B. of C, Report on Beef Industry, p. xix, 1903 SENE X; kT 160 

- B Sb M0 万 头 猪 和 和 230 75 S: 3E MERRET 130 万 头 牛 ,330 7) CREL150 9 SE 
X UNES T 8075 354.120 37 3,3698 80 75 3558, 

8 B. of. C. Report on. Beef Industry, p. 209. 

& Arthur Graydon, "The Second Generation. of Business, II: From 
, One-Man Power to Organization", System; The Magazine of Business, 12: 
220 (Sept. 1907) 对 雍 图表 有 和 根 好 的 注释 。 

&$ B. ef. C. Report on Beef Industry, pp. 17—18. 

6b HB. of C. Report om Beef Indestry, pp. 15—16. Report of the Federal 
Trade Commission on the Meat-Packing Industry (Washington, 1919, II, 
$8ff, 4- TEC EE HEEL AT E. 

© [James P. Baughman), "Armour & Co., 1868—1914", Harvard Busi- 
pess School case No. ICH 13G 231 (1966) p. 12. Æa #0] Kujovich, 
“The Meat Packing Industry", pp. 133—134, 167—168, 290—295, 

Gb B. of C. Report on Beef industry, p. 21. 

6b 此 处 及 以 下 引文 挤 自 B. of C. Report en -Beef Industry , pp. 207— 
209, 

69 B. of C. Report ón Beef Industry, pp. 208, 251—253; 参阅 160 一 167， 
181—188, 

& B. of C. Report on Beef Industry, p. 253. 以 下 引文 分 别 捕 自 第 210 页 
Es 269 91, 

& B. of C. Report on Beef Industry, pp. 270—271, 277—278, 

€ System. 书 中 前 组 织 图 对 此 有 极 好 的 插 述 。 还 可 好 闻 B. of C. Report 
on Beef Industry, pp. 21—24, 115—118. 

&$ Kujovich, “The Meat Packing Industry", p. 310.. 

& Baughman, "Armour & Co.", Harvard Business School case, p. 9. 
DT dE SS Jr BOR fob (de OC TP FRA, J. NAAR - IR 
Ins T Bait Eb d ED ED LECT rb BOE Zh Lp EE SORTI B s 

4b ZH Grayden, "Second Generation", p. 220. 248 REB. 

® B. of C. Report on Beef Industry, pp. 50—51. Louis F. Swift and 
Arthur.van Vilissingen, Jr., Yankee of the Yards: The Biography of Gustavus 
Franklin Swift (New York, 1929), pp. 80—81. 

& Graydon, "Second Geoeration", p. 214. 
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@ Kujovich, "The Meat Packing Industry", p. 200, 216—237. ij tin T 
dto mM SEO A ERG RRR, MRAMA. 

图 Kujovich, "The Meat Packing Industry", 1$ 5 E PERS TAN T PEE S 
加 工 公司 的 经 历 ,入 第 359 页 一 362 JimmokT 1902 年 4 月 对 内 类 加 工业 者 的 起 诉 。 - 

6 Wilkins, Multinational Enterprise, pp. 189 一 190; Kujovich. "The 
Meat Packing Industry", pp. 308—317, 

.6& Harold F. Williamson and others, The American Petroleum Industry: 
The Age of Energy, 1899—1950 (Evanston, IIL, 1963), pp. 235—240 mik. 
TX —*ERERAALEA BRING. MEENA IRAIA eda 
| Ec asa ops m Uu 

O AERAR, HL Wilkins, Multinational Enterprise, pp. 
37—45; Andrew B. Jack, “Channels of Distribution for an Innovation: The 
Sewiug Machine in America", Explorations im Entrepreneurial History, 9: 
113—141 (February 1957); 和 Robert B. Davies, "Peacefully Working to 
Conquer the World; The Singer Manufacturing Company in foreign Mar- 
kets, 1854—1889", Busiess History Review, 43:299—346 (Autumn, 1969). 35 
套 见 作者 一 本 同名 的 书 ,但 研究 年 份 为 1854 一 1920 年 (New York, 1976). 

49) Davies, Singer in Foreign Markets, p. 59—65. 

@ Wilkins, Multinational Enterprises, pp. 44. CTESIXIAB Davies, 

"Singer in Foreign Markets", 25 311 91, SEZBERSIOCHAE Davis WERF, 
35 130 Tt, 

© Carstensen 表示 未 能 按时 实 货 是 后 来 论 格 公司 扩展 到 俄国 市 场 了 时 销售 夫 利 
的 主要 原因 。 Frederick V. Carstensen, "American Multinationals in Russia", 
Ph. D. diss., Yale University, 1976, p. 115. 

& Davies Singer in Foreign Markets, p. 59.88 ER 9DIC A B. Davies RIF 
稿 ,第 130 DT. 

Ə Davies, Singer im Foreign Markets, p. 77, 和 Wilkins, Multinational 
Enterprise, p. 44. 

&p 引 自 Wilkins, Mulinationa! Enterprise, p. 43. 

6 cWxpd&ovu) TE 1910 年 的 宽 料 取材 自 Lyn G. Wright, "A Study of- 
the Singer Agency Organization", Printers? Ink, 72:3—7 (July 28, 1910). 

© Wilkins, Multinational Enterprise, p. 44; Davies, Singer in Foreigm 
Markets, pp. 110—114, 128—129. 

€) Carstensen, “American Multinationals in Russia", 

售 ” 有 关 变 考 密 营 公司 销售 组 织 的 情况 ， 见 Wiliam T: Hutchinson, Cyras 
Hall: McCormick, Harvest, 1856—1884 (New York, 1935), pp. 704—118, Car- 


stensen 也 向 我 提供 本 重 要 的 补充 资料 。 
& U. S. Bureau. of Corporations, Intermational Harvester Company 
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* Washington, D. CDL, o XE XR S CREARE 31 Ti AN XU REIS ER 
兄弟 278—280 页 ,第 340—342 Wi 以 下 箔 称 BE. of C, Harvester Co, 

€) Cyrus McCormick, The Century of rhe Reaper TNew York, 1931), 
pp. 98—99; B. of C., Harvester Co, pp. 336—339. 1902 FRELS 327 
页 。 

e TUEHGHERdDEAGSULRULE AARON RUE T RAE 
的 描述 : "Statements Made by Mr. Stanley McCormick and Mr. Bentley to 
Mr. Perkins, July 27, 1902, in New York Ciiy" dn “Statement Submitted to 
Bankers by McCormick Harvester Machine Co. in 1902", Exhibits I & II, 
B. of C., Harvester Co., pp. 327—342, i 

639 Hutchinson, McCormick, Harvest, chap. 15; Carstensen , “American 
Multinationals Ie Russia", pp. 191—172. 谈 考 密 达 公司 之 海外 市 场 组 织 在 其 公 
司 1902 ix tra BERI Se aye RE. B. of C, Harvester Co., pp. 
333—342. 18 1910 5 bb V RI EET SEMEL FE. 20 CER E, 非洲 有 3 家 \ 新 西 兰 
15,853 21 3x EATHAR, 

© Hutchinson, McCormick, Harvest, pp. 698—700. 1885 4g FAtr] 
"ESAE 5,000 Miik, 18 菊 里 长 的 熟 铁 管 ，130 奖 里 长 的 链条 ， 
241,000 码 的 帆布 ,以 及 48,000 dd: HETI dA dH. aem. MERAN 
HERERO Ao49 2o Pe 2E (RT rop d BEER LUC ALBERI SL", 

各 B. of C, Harvesier Co, pp. 190—194. 1902 Æ Stanky McCormick 
"d George W. Perkins AR L9 zx JERE "HDROETNS S655 E OS EH HE" 
35329 BD 

-$ B. of C, Harvester Co., p. 67. 

各 Navn and Scars 在 “The Market for Industrial Securities", p. 168 
Vos iw T dedu nImEEBB. Davis MRHAR DRAE HE 
ZR)B AGE CS. 

€» B. of C, Harvester Co., P. 96 Agi 102 4p 3t acd Bde RIED. 
Momi 2600 e Lp 2,950 27 3856 LL ER Zt Rd 7g 2,950 29 Xon, 茂 他 小 公司 在 
350 万 至 900 5 31767 B]. 1902 年 涯 考 密 克 估 讨 Massey-Harris 公司 的 资本 额 为 
900 万 美元 (第 331 页 )。 相 比 之 下 ， Wood 公司 (第 49D 页 } 显 得 较 小 。 

é$ Helen M. Kramer, “Harvesters and High Finance : Formation of 
he International Harvesier Company", Business History Review, 38:283 ——301 
(Autumn 1964); McCormick, Century of the Reaper, AREER HORREA 
"30 一 73 页 ,有 关 市 场 驶 瘦 的 资料 见 第 频 党 。 

€) John R. Garraty, Right-Hand Mon: The Life of Geirge W. -Perkins 
(New York, 1957. pp. 127—123. 

69 B. of C., Harvester Co, p. 238; Carstensen, "American — Multina- 
Aionals in Russia", p. 238; Garraty, Perkins, pp. 143—148. 
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人 B € 4. Harvester Co., pp. 49—55. d: Allis-Chaimers duit 
况 , 见 Alfi D. Chandler, Jr., Saiegy and Sténctore NCoinbrióge, Miate., 
19&D, pp. 370—247]. 

© Wikin, Mulinational Enterprise, pp. 102—103, 205, - 218—215. -Ca 
rstengen [fj "American Multinational Enterprise in Russia" HERNIA 
REDRA TM Beo. 
^o 749 "Harold. €. "Passer, The Electrica! Momfacterers, 18768 —1900 : (Cam- 
bridge, Mass:, 1953), p. 263, 

6b Wilking,- Miltinatlonal Enterprise, pp. 212—213. 
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个 ”有关 耗 拉 斯 世子 公 司 的 形成 , 见 Ralph W. Hidy and Muriel E. Hidy, 
Pionegring im Big Business, 1582-1911 (New York, 1955) pp. 4—51. 

© Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. [12--116, 144—153, 
193—200; Harold F. Williamson and Arnold P. Daum, The American Petro 
kum Industry: The Age of lilumination, 1859—1809 (Evanston, MA., 1959), 
pp. 687—689. 

€» Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 182—185. 

o Hank dmsSu Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 
59—68, 90, €x; Ralph W. Hidy, "Large Scale Organization: The Standard 
Oil Company (New Jersey)', Jourral of Economic History, 12: 411—429 
(Fall 1952), 特别 是 第 416 KH 419 页 。 

© Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 68—75, 88, 197. 

© Hidy and Hidy, Pioneering im Big Business, pp. 70, 191. 

D scrJdEREACEIBRSGE S, MEE dE UEBER RBEISCIT e 
并 而 时 于 George H. Hopper 的 管理 之 下 。 

Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 61—62. 

© ARATZA Hidy and Hily, Pioneering in Big Business, pp. 

62, 37—858. 
l Ð Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 57—59, 66—68, 71— 
75. . 

$p Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 72—73. 

& Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, pp. 612—638, MET. 1911 4r 
DLE RCH R2 RENS AUTE LIEBE TRENE, SIXGEH B LALRIREHE UR {第 
624—625 F), 

. (» Hidy and Hidy, Pioneering f Big Business, pp. 58, TÈ, 介绍 了 和 党 和 
SEU o CREE 

@ fk, Hidy and Hidy, Pioneering im Big Business, pp. 195, 198.35» 

$i Williamson and Daum, American Petroleum industry, ta, 2.5 ' 





Hidy and Hidy, Pioneering i Big Business, p. 229. 

Hidy and Hidy, Pioneering im Big Business, pp. 26, 197, 228, 23, 
316. ， : 
Hidy and Hidy, Pioneering in , Bie Business, pp. 218—232. 

Hidy and Hidy, Pioneering im Big Business, pp. 324—325. 

Hidy and Hidy, Plomsering im Big Business, pp. 329, 331. 

-Alfred D. Chandler, Jr, Strategy and Structure (Cambridge, Mass., 
1962), chap. 4. 

€D Hidy and Hidy, Pioneering in Big Business, Dp. 314—322. 

Q XX ZHHUCTEGHBSBBHEREEALISWDSWUL. E Bruce R. Scott, 
"The Industrial State: Old Myths and New Realities”, Harvard | Business 
Review, 51: 133—149. (March-April 1973). 

全 ”美国 棉 子 油 公 司 的 年 座 报 省 ,特别 是 1891 年 11 月 5 H E16 RR 1892 年 
11 A3H (第 17 页 ) 这 两 份 报告 。 关于 E. D. Adams 的 资料 取 料 自 Who Was 
Who (Mew York,t942). 

Gp Wiliams Haynes, American Chemical Industry: — Bockground and 
Beginnings. I (New York, 1954) 196, 

e BREcuHEMHSE,. ELE £854 dp dE 5. EE REB DELE RETE i 
Zip BE Ei se n9 3e EE SET d Ze MARERE Ep, JUPSCR TUI V RUIBLGUR E GE RS 
资料 。 

€) Harold C. Passer, The Electrical Manufacturers, 1575—1900 (Cam- 
bridge, Mass, 1953), pp. 28—29, 85—86, 101— 102, 104, 322; Matthew 
Josephson, Edison (New York, 1959), pp. 358, 383. 库 利 奇 曾 任 Amoskeag 
Mills (M Sr: BERI ERE YER IS EE RE ZO RS ADIE IS, SW Allen Johnson 
编辑 的 Dictionary American Biography (New York, 1946), IV, 395, 

€» Passer, Electrical Manufacturers, chap. 9; H. G. Prout, A Life of 
George Westinghouse (New York, 1922, op. 275—276; Arthur 'S. Dewing, 
Corporate Promotions and Reorganizations (Cambridge, Mass, 1914), pp.167 
ISEEN EAA HATIR 年 买 下 的 那 家 美国 电气 公司 GATREAASTIYXAS 
TRES RMM ULP. Passer, Electrical Manufacturers, p. H7. 

@ Passer, Electrical Manufacturers, pp- 85--86, 102—104, 219—221, 
248—349, 321--322; Forrest McDonald, ms (Chicago, 1962) pp. 39—42. 

B Josephson, Edison, p. 353. 

Gb Harald C. Passer, "Development of Large Scale Organization: Ele- 
citrical Manufacturing around 1900", Journal ef Economic History, 12:379 
—34 (Fall 1952); McDonald, Insul, p. 42. 

(3 Passer, Electrical Manufacturers. pp. 26—31. 

@ Passer, Electrical. Manufacturers, pp. 52—57, 233. - 

& Passer, “Large Scale Organization", p. 382, 
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(€ Passer, Electrical- Münufacturers, p. 325. 

' GV Josephson, Edison, pp.' 362-2366; McDonald; fusa pp. 49—51. 

4) The Annual Report for. General Electric Company dated Jan, 31, 
1894, pp. 8—9. 

& Passer, Electrical Manufacturers, pp. 322—324; "Large Scale Organ- 
ization", pp. 382, 383; dí 189555556 H 31 日 .1896 年 元 上 月 31. HL RIBE 
日 的 通用 电 亏 公司 各 该 年 的 年 度 推 告 。 读 公司 1900 年 元 月 31 日 前 年 度 报 从 显示 电气 
和 制造 况 门 在 读 任 分 感 了 两 个 自主 的 部 门 ， 它 们 仍 都 迪 访 于 负 击 制造 的 副 荔 事 长 之 
T. $H James Baugbman 提供 我 有 关 通 用 电气 公司 内 部 组 织 积 会 计 作业 的 次 
^". 

B Kendal Birr, Pioneering in Industrial Research: The Story of the 
Genera! Electric Fesearch Laboratory (Washington, D. C., 195D, p. 31 

6» Passer, "Large Scale Organization", pp. 385—386; Passer, Electri- 
cal Manufacturers, pp.323; 以 及 1894 年 元 月 31 BERRE, TEADS ER 
EAH de ALS e lo 5j E PR . 

8b Mira Wilkins, The Emergence of Multinational Enterprise (Cam- 
bridge, Mass. 1970) pp. 95—96; John W. Hammond, Men and Volts: 
The Story of General Electric (Philadelphia, 1941), pp.57, 069—756. 

ab Passer, "Large Scale Organization", p. 386. 

D wx cmitks sca Passer, "Large Scale Organ- 
- ization, pp. 384—389, XFMR, i Bir, Pioneering in Indus 
triol Research, p. 69. 

d» Birr, Pioneering in Industria! Research, pp. 68—69. 

6) Passer 在 Electrical Manufacturers, pp. 322 一 323, fü "Large Scale 
Organization", pp. 382—383 中 谈 到 其 董事 会 和 执行 委员 会 的 作用 和 组 成 。 

45 Passer, "Large Scale Organization", p. 384. 

&& C G. E.J, Professiona! Management in General Eleciric {np., 1953), p. 
55. 

D UWIARHEERET Hi UM RE CAES, TA T ENR E e EE E 7 Im EA 
BE, Sp Passer, Electrical Manufacturers, p. 324. . 

69 1826 年 元 月 31 日 通用 电气 公司 的 年 底 报 上告, 第 14 页。 该 报告 声称 ,“ 销 帐 ” 
IdbzxübEwWdksu, BImDHEEDDRNORDELXOEROM E RE. XB de CAT] P ERE 
轩 此 会 计 制 庶 至 第 一 次 世界 大 战 。 

© Birr, Pioneering in Industrío! Research, pp. 31—33; John A. Miller, 
Workshop ‘of Engineers (Schenectady, 1919), pp. 1—20; G. E. 7, Professional 
Management, p. 57. 基于 出 版 局 的 情况 , 见 Passer, "Large Scale Organization", 
p. 34. 

&) Birr, Pioneering im Indusirial Research, pp.30—31, 

D 美国 检 胶 公司 189464 H 17 Hff/gie ids 854—705, 1895 4e 5 A 28H 
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HERRE, ft 4—5 90 1876 年 5 月 25 日 的 年 度 报 告 ,第 3 一 # 0G. 以 及 Glenn D.. 
Babcock, History- of the United States Rubber: Company (Bloomington, . Ind, - 
1966, chap, 2 

& Babcock, U. S. Rubber, pp. 26, 38—39. 

B mkta 1896 年 5 月 站 日 的 年 度 报告 ,第 页 。 . 

&@ Babcock, U. S. Rubber, pp. 53—60, 61—70, 87 — 89, WARAS 
1902 5 H 26 B AERE HUS ASES 5—8 页 ; 以 及 1904 年 5 月 17 日 的 年 度 报告 ， 
56$ 8—11 页 。 

B Babcock, U. S. Rubber, pp. 64—55. 

Gp ADMI) 1894 年 4 月 17 Hif E ER MAN 

€» Babcock, U. S. Rubber, pp. 128 一 129; Tae tz cnl 1904 5 5 H 17 
B iip SE 10 DC, 

D RZE EHA, Els c. Benedict fü Anthony N.. Brady’ 
EpbeBr.d— dis E SEES. ERRA REI AE EE CES 中 列 有 请 公 司 之 
得 束 ,职员 菠 执 行 委员 会 的 成 其 。 关 于 Benedict 和 Brady 的 资料 来 自 Who Was 
Wo. 

@ Babcock, U. S. Rubber, pp. 44—48, 735—715; 美国 橡胶 公司 1911 年 5 月 
16 日 的 年 度 报告 ,第 8— 10 xi, 

& 1941 年 ， 美国 稳 陪 公司 成 立 T 由 其 痢 家 拥有 的 子 公 司 一 一 状 国 辊 阵 公 司 。 
Babcock, U. S. Rubber, p. 115. 1917 年 的 组 织 图 ( 见 图 10) 显示 本 该 于 公司 你 
何 配 合 其 总 公司 的 管理 制度 。 

© Babcock, U. S. Rubber, pp. 133—135. 

冤 ” 有 关 杜 邦 公司 径 由 合并 而 建立 的 资料 几乎 全 部 取 自 Alfred D. Chandier, 
Jr, and Stephen Salsbury, Pierre S. du Pont and Making of the Modern 
Corporation. (New York, 1971), chaps. 3—5, 该 分 析 系 根据 杜邦 公司 保 友 的 档案 
及 Eleutherian Mils Historical Library (Greenville, Wilmington, Del.) 收藏 
zd oom Hee dH URBE RRBDAEDEOND DICE RODA PLUS c EF, 

£» Chandler and Salsbury, P. S. du Pont, p. 62; Daniel "Nelson, "Scien- 
tife Management, Systematic Management and Labor, 1880—1915", Busi- 
ness History Review, 48:484n (Winter 1974); 和 Michael Massouh, *vTechno- 
logical and Managerial Innovation: The Johnson Company 1833—1898, Busi- 
ness History Review, 50:66--67 (Spring 1976). 

并 参见 Chandler and Salsbury, P. S$. du Pont, p. 93, 

| €» 3 Chandler and Salsbury, P. S. du Pont, p. 93. 

钨 ”有 关 经 营 及 销 公 部 门 的 建立 的 铺 况 , 见 Chandler and Salsbury, P. S. de 
Pont, pp. 137—141; MR Chandler, Srrategy and Structure, p. 59. 

. 6» Ernest Dale and Charles Meloy, "Hamilton  Macfarland Barksdale 
and the Du Pont Contributions to Systematic Management", Business Fis- 
tory Review 36:127—152. 1911 Æ, KRR EEUU HERET- RIS 
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Xd md GE OCA RARESA LEE UD RUE ETE, = 
IECUR PORE FT HUE REIS: Ghandler and Salsbury, B. S. pol a %04: 
315. 

© Chandler and Salsbury, P. S. du Pont, pp. 14t—142, of 9st, 特别 
A 232—233 页 ,第 238 一 240 页 ,第 MAEM, - 

O CAEN OCTROHROREPORAJT RIEN MCTO DS I. 以 及 布朗 
ASBNEZO,. ÆR Chandir and Salsbury, P. S. du Pont, p. 641. 

他” 执行 委员 会 开始 时 的 情形 参 疗 Chandler and Salsbury, P. S. du Pont, 

pp. 125—137. 

6» Chandler and Salsbury, P. S. du Pont pp. 142—143... 

O Chamdicr and Sabbury, P. S. du Pont, pp. 143—147... . 

© Chandier and Salisbury, P. S. du Pont, pp. 151-—155, 和 Thomas 
Johnson, “Managerial Accounting in an Farly Integrated Industriat:E, I. 
du Pont de Nemours Powder Company, 1903— 1912", Business History Re- 
view, 49:184—204 (Summer 1975), Johsson AARETE emen 
Hi RLERIEESIMO E KB m RH mU. Michael Chatfeld, History of 
Accounting Thought (Hinsdale, OI., 1974,45 7p 58 8.12.15 章 谈 到 了 杜邦 公司 所 
作出 的 各 种 会 计 革 新 的 重要 性 。 

$$ XAMRELTSIESH Johoson, “Managerial Accounting", p. 188. 

O Chandler, Strategy and Structure, p. 67:Alfred P. Sloan Jr, My 
Years With General Motors (New York, 1964) pp. 140—148, T. C. Davis, 
“How the Du Pont Organization Appraises Its Performance", American Ma- 
nagement Association, Financial Management Series, no. 94, pp. 3—7(1950), 
Davis dk pui3dpüs T Mem. 

Chandler and Salsbury, P. S. d» Pont, pp. 132—133. 

Chandler and Salsbury, P. S. du Pont, pp. 164-168, 203—204, 251— 
255, 

Johnson, “Management Accounting", p. 187. 

"Johnson, "Management Accounting", pp. 189—199. —— 

Chandler and Salsbury, P. S. du Pant, pp. 303—306, 310—311. 
Chandler, Strategy and Siructure, pp. 73—75, 127; Chandler and 
Salbury P. S. du Pont, pp. 470—471. 

© George S. Gibb and Evelyn H. Knowlton, History of Standard Oi 
Company (New Jersey}: The Resurgemt Years 1911—1927 (New York, 1956), 
p. 38; Chandler and Salsbury, P. S, du Pont, pp. 343, 357—358; [AR RH 
bad Hae Re ex lol dais. HAAAT DII ERE DSA AGS AA 
H, RAASAZERDM. 26 Chandler Strategy and Structure, p. 73. 

- 4 Chandler, Strategy. and Structure, pp. 6l, 64—65, 105—106, 294— 
297, . . 
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的 一 小 部 分 , 见 Strategy and Structure. 

Q N. S. B, Gras and Henrictta M. Larson, Casebook im ` American 

Business History (New York, 1939), pp. 630—640. 

. 国 Boris Emmet and John E. Jeu, Catalogues and Counters; A His- 

tory of Sears, Roebuck and Company (Chicago, 1950) pp. 198—215. 

D 福特 汽 相 公 和 滞 和 适用 汽 这 公司 对 1920—1921 FREIA Er NI. Lawrence 

H. Seltzer, A Financial History of the American Automobile | Industry (New 

York, 1929), Pb，114 一 118 , 197—202. 

. € 通用 汽车 公司 的 改组 经 过 在 Alfred D. Chandler, X, Strategy and 
Siructure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise: (C&mbridge, 
Mass., 1962) 第 330. Alired D. Chandler, Jr., and Stephen Salsbury, Pierre 
S. du Pont and the. Making of the Modern Corporation (New York, 1971), 
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